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Abstrakt 
V bakalářské práci „Motivace - vedení zaměstnanců v organizaci“ se zabývám problematikou 
jednoho z nejdůležitějších cílů zaměstnavatelů, nadřízených i manažerů, a to motivováním 
svých zaměstnanců tak, aby byli v práci spokojeni a odváděli požadovaný pracovní 
výkon.První část práce obsahuje teoretická východiska, která jsou podkladem pro druhou část - 
praktickou. Druhá část analyzuje motivační systém a odměny v Armádě České Republiky a na 
zahraničním pracovišti NATO, kam jsou čeští vojáci vysíláni na služební pobyt.Dále zobrazuje 
výsledky šetření motivace vojáků k nástupu na zahraniční služebním pobyt, jejich postojů 
k motivačnímu systému Armády České Republiky, jejich spokojenosti na zahraničním 
pracovišti a rozdíly v přístupu nadřízených a kolegů v České republice a v zahraničí. 
Klíčová slova 
Motivace, motivační teorie, stimulace, odměňování, komunikace, pracovní motivace, řízení 
pracovního výkonu.  
Abstract 
The thesis "Motivation - management of employees in organization" deals with the issue one 
of the most important objectives and main goals of employers, supervisors and managers 
namely to find the best motivation and encouraging their employees to make them satisfied 
with a job and pay the best work performance. The first part of the thesis consists of theoretical 
bases, which are fundamental for the second practical part. The second part analyzes and 
compares the incentive and reward system of the Czech Army used during service in the Czech 
Republic and in mission abroad under international command in NATO base, where Czech 
soldiers are deployed to serve as well. Finally, the thesis displays the results of the survey of 
motivation of soldiers to participate in mission abroad and their desire to be placed in 
international base. It presents the beginning of their mission, their attitudes towards the 
incentive and reward system of the Czech Army, their contentment with the work in 
international environment and facility, and shows differences in the approach of superiors and 
colleagues in the Czech Republic and in abroad. 
Keywords 
Motivation, motivational theory, stimulating, rewarding, communication, work motivation, 
performance management. 
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Úvod 
V úvodu bych se ráda zmínila o důvodech, které mě vedly k výběru tohoto tématu bakalářské 
práce. Problematika motivace a odměňování mě velmi zaujala, proto jsem se jí chtěla blíže 
věnovat. Motivace zaměstnanců je velice důležitá pro zajištění jejich spokojenosti, vysokého 
pracovního nasazení, loajálnosti k organizaci, atd. Cílem každého zaměstnavatele by mělo být 
sladění zájmů podřízených s jeho vlastními. Vytvoření spravedlivého a motivujícího systému 
odměn je spolehlivou cestou k vyšším ziskům.  
V druhé části mé práce představuji organizaci, kterou zkoumám pomocí empirického šetření, 
na které si ověřuji teoretická východiska popsaná v části první. Vybrala jsem si Armádu České 
Republiky a pro srovnáni jsem zvolila tuzemské podmínky a podmínky na zahraničním 
velitelství NATO. Armádu České Republiky jsem zvolila, protože k ní mám blízko, jelikož 
jsou moji rodiče profesionální vojáci, a s interním prostředím jsem dobře seznámena. Ve 
výzkumné části jsem se snažila porovnat motivační systémy těchto dvou organizací, dále jsem 
se snažila zjistit, co vojáky motivuje k nástupu na zahraniční pracoviště a zda jsou jejich 
očekávání splněna. Také jsem zjišťovala, jaké podmínky musí vojáci na zahraničních pozicích 
splňovat. Na závěr této práce jsem uvedla doporučení pro zlepšení, která budou předložena 
personálním pracovníkům obou organizací. 
V teoretické části používám především metody rešerše a analýzy odborné literatury. Vycházím 
zejména z prací autorů Armstrong a Hagemannová, Nakonečný a Koubek. Empirické šetření 
jsem  prováděla pomocí polostrukturovaného rozhovoru dotazníku, a studia interních 
dokumentů. 
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Teoretická část 
1 Motivace 
Motivace je proces, v němž se chování a jednání člověka zaměřuje na určitý cíl.   
„Motivaci lze charakterizovat jako soubor činitelů představujících vnitřní hnací síly činnosti 
člověka, které usměrňují jeho jednání.“ (Kociánová,  2010, s.22) 
„Pod pojem motivace se zařazuje všechno to, co podněcuje, řídí a udržuje chování a jednání 
člověka “. (Sedláček, 1970, s. 8) 
1.1 Definice motivace 
Motivace je intrapsychický proces, který má svůj zdroj ve vnitřní a vnější situaci individua. 
Dává chování jednotu, význam a strukturuje spolu s kognitivními procesy pohyby tak, že 
vykazují smysluplné aktivity. (Nakonečný, 2004, s.12) „Také vysvětluje psychologické důvody 
chování, jeho subjektivní význam a současně vysvětluje pozorovanou variabilitu chování, proč 
se různí lidé orientují na různé cíle.“ (Nakonečný, 2004, s.12) 
Problém motivace lidského chování je velmi komplexní, a je klíčem k pochopení lidské 
psychiky, neboť ta, jako více či méně vědomě zaměřená činnost, dává lidským činům jejich 
individuální smysl. Proto je studium motivace klíčem k psychologickému porozumění člověku. 
(Nakonečný, 2004, s. 12) 
Motivace je hnací silou, proto pokud chceme lidi motivovat je potřeba něco vědět o důvodech 
jejich jednání a jak uspokojit jejich potřeby. 
Na Obr. č. 1 je schéma, na kterém je zobrazen proces motivace, jež naznačuje, že motivace je 
iniciována vědomým nebo mimovolným zjištěním neuspokojených potřeb. „Tyto potřeby 
vytvářejí přání dosáhnout něčeho nebo něco získat. Poté jsou stanoveny cíle, o nichž se věří, že 
uspokojí tyto potřeby a přání, a volí se cesty, od nichž se očekává, že povedou k dosažení 
stanovených cílů. Jestliže je určitého cíle dosaženo, potřeba je uspokojena a je pravděpodobné, 
že chování, které vedlo k cíli, se napříště zopakuje v případě, že se objeví podobná potřeba. 
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Pokud není cíle dosaženo, je méně pravděpodobné, že se budou tytéž kroky v budoucnu 
opakovat.“ (Armstrong, 1999, s. 296) 
. 
 
Obr. č. 1: Proces motivace (Armstrong, 1999, s. 296) 
Zdroje motivace 
Zdroje motivace jsou skutečnosti, které motivaci vytvářejí. Základní zdroje jsou tyto: 
· potřeby, 
· návyky, 
· zájmy, 
· hodnoty, 
· ideály. (Bedrnová, Nový, 1994, s. 411) 
1.2 Stimulace 
Stimuly v pracovní motivaci jsou činitelé, kterých se vědomě používá k podnícení 
a usměrňování aktivity a iniciativy pracujících, ke zvýšení jejich osobního zájmu o plnění 
pracovních úkolů. „Pozitivní stimuly, které uspokojují jak intelektuální, tak emocionální 
potřeby zaměstnanců, jsou účinnější než negativní motivace ve formě hrozeb a trestů.“ 
(Hagemannová, 1995, s. 44) 
Základní stimulační prostředky jsou tyto: 
· hmotná odměna, 
· obsah práce, 
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· neformální hodnocení práce a pracovníka, 
· atmosféra pracovní skupiny, 
· pracovní podmínky a pracovní režim. (Bedrnová, Nový, 1994, s. 451) 
 
Materiální stimuly 
Čím méně zaměstnanec vydělává, tím je pro něj velikost platu důležitější. Dělník s minimální 
mzdou je závislý na jakémkoli finančním bonusu. Oproti tomu čím více lidé vydělávají, tím 
nižší je relativní důležitost peněz. Dobře placené zaměstnance pak více motivuje uznání za 
výsledky, volnost jednání či možnost dalšího vzdělávání a zlepšovaní kvalifikace. Pro takové 
zaměstnance, kteří nemají naléhavé finanční starosti, je dobrý pocit z odvedené práce 
důležitější než peníze. To, co pohání lidi k většímu úsilí, má mnohem více co dočinění 
s osobním pocitem spokojenosti, s atmosférou mezilidských vztahů a s druhem práce. 
(Hagemannová, 1995, s. 44) 
Význam platu dle Hagemannové (1995, s. 45) z více než jednoho hlediska:  
· Plat zajišťuje živobytí, a proto je motivací k práci. 
· Výše platu vyjadřuje postavení zaměstnance, a to nejenom ve vnitřní hierarchii 
podniku, ale také ve vztahu k sousedům, přátelům a dalším skupinám ve společnosti. 
· Zvýšení platu je potvrzením pracovních úspěchů. 
· V neposlední řadě může být zvýšení platu i kompenzací za život zbavený citů a 
hlubších emocionálních vztahů s ostatními. 
Důležité je, aby byl plat přiměřený, jak ve vztahu k přínosu dotyčného, tak ve vztahu k přínosu 
ostatních. Zaměstnanci s podobnými povinnostmi a zodpovědností by měli dostávat 
srovnatelný plat. Frustrace, způsobená neodpovídajícímu platovému ohodnocení, může vést ke 
snížení produktivity a výpovědi. Stres, který je vyvolaný u cílevědomých zaměstnanců, pokud 
nejsou schopni realizovat svůj potenciál a jejichž profesionální rozvoj stagnuje, je pro ně 
větším problémem než stres, který je způsobený přepracovaností. 
1.3 Motivy a potřeby 
„Potřeby i motivy jsou psychologické stavy, které si jsou komplementární. Ve zjednodušujícím 
pohledu bývají oba tyto termíny ve svém významu ztotožňovány, resp. potřeby bývají chápány 
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jako druh motivů, např. vedle zájmů. V hlubší analýze procesu motivace je však nutné jejich 
rozlišení. “ (Nakonečný, 2004, s. 27) 
Motiv vyjadřuje obsah uspokojení a jako takové jsou to dále neanalyzovatelné psychologické 
příčiny chování. Aktivita zprostředkující vztah mezi uspokojením a potřebou se nazývá 
chování. Motiv také můžeme popsat jako sedlinu zkušeností, v nichž jsou určité podnětové 
klíče spárovány s afekty nebo podmínkami, které afekty vyvolávají. Z toho vyplývá, že jsou 
motivy spojeny s afekty, přesněji s dosažením určitých silných emočních zážitků. 
Potřeba má více významových rovin. V nepsychologickém prostředí je často označována jako 
cílový objekt. „Potřeby vyjadřují výchozí motivační stav, který se vývojem (zkušeností) 
zpředmětňuje, tj. nachází určitý objekt činnosti a s ním spojený instrumentální vzorec 
chování.“ (Nakonečný, 2004, s. 27) 
Člověk pociťuje dva druhy potřeb - primární a sekundární. V případě primárních potřeb, se 
jedinec snaží uspokojit základní biologické nedostatky -  hlad, ospalost, žízeň. Potřeby 
sekundární, nebo tzv. potřeby vyšší se týkají společenského začlenění a uplatnění. Jsou to např. 
tyto potřeby: 
· poznávací, 
· sociální – např. potřeba prestiže, statusu, dominance, 
· aktivity – potřeba pracovní činnosti, zájmové či rekreační, 
· výkonové – projevují se jako úsilí něco dokončit, 
· existenciální. 
 
1.4 Motivace a emoce 
Emoce jsou důsledkem odezvy na podnět, interní nebo externí, který má pozitivní nebo 
negativní valenci pro jednotlivce podle biologické, společenské nebo psychologické hodnoty, 
kterou má podnět pro individuum. Vyjadřují subjektivní vztah jedince ke skutečnosti. 
Emocionalita je citlivost jedince vůči situacím, které vyvolávají emoce. V různých situacích 
lidé reagují v jiné míře emotivně. Emoce lidí týkající se práce jsou významným ukazatelem 
prožívání jejich pracovního života. „Logicky lze odvodit, že kladné emoce vedou k rozvíjení 
aktivity a iniciativy pracujících, kdežto záporné vyvolávají pasivní resistenci, nespokojenost a 
napjaté vztahy mezi lidmi, a tím kladně nebo záporně ovlivňují pracovní činnost.“ (Sedláček, 
1970, s. 10) 
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„Působení emocí na motivaci je značné. Vědomě je vytvářet a jejich pomocí motivovat je 
obtížné.“ (Nakonečný, 2004, s. 52) 
1.5 Motivace a osobnost 
„Motivace vyjadřuje vždy osobnost jejího subjektu – osobností se zde rozumí organizovaný 
celek duševního života člověka, jehož centrem je ego, tj. sebepojetí s tendencí po udržování 
resp. zvyšovaní hodnoty sebe sama - což se, mimo jiné, projevuje  zpředmětňování potřeb.“ 
(Nakonečný, 2004, s. 56) 
Důležitou funkcí ega je udržování či zvyšování sebehodnocení, což zahrnuje specifické 
chování tzv. ego-angažované jednání. Toto jednání spočívá ve vytváření ego-evalvačních 
příležitostí, a naopak vyhýbání se ego-devalvačním situacím. 
Centrální funkci ega v motivaci lze pak vyjádřit tímto schématem: 
Obr.  č. 2: Ego (Nakonečný, 2004) 
2 Pracovní motivace 
2.1 Práce 
Práce je jednou z nejdůležitějších lidských činností. Je zdrojem všech společenských, 
duchovních i materiálních hodnot, a je prostředkem uspokojování většiny potřeb. „Prožívání 
práce je mnoha faktory determinovaný proces. Práce může být prožívána jako svobodná nebo 
nucená, jako osvobozující i jako nutné zlo, jako zdroj seberealizace i jako nepříjemné 
otroctví.“ (Nakonečný, 1992, s. 10) 
Práce jako taková je cíleně zaměřená činnost, v podstatě instrumentální aktivita, která vyžaduje 
výdej energie a úsilí, uplatnění schopností, respektování určitých závazků a norem a je spojena 
s určitým očekáváním. To je důvod, proč je spojena s motivací. 
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Motivy vedoucí k práci rozlišujeme na ekonomické, intrinsické a sociální. Tyto motivy 
vyjadřují tyto tři důvody práce: 
· práce jako prostředek zajištění existence, 
· práce jako příjemná činnost sama o sobě, 
· práce jako příležitost k sociálním interakcím. 
Vztah člověka k práci je určován množstvím činitelů a práce tedy zaujímá v hiearchii hodnot 
každého různé místo. 
„Vztah jedince k práci má 3 základní dimenze: 
· postojovou (práce jako hodnota), 
· motivační (psychologický „důvod“ pracovní činnosti), 
· výkonovou (faktický pracovní výkon).“ (Nakonečný, 1992, s. 37) 
 
2.2 Vnitřní a vnější pracovní motivace 
K motivovanému pracovnímu výkonu lze dospět dvěma způsoby. Buď lidé motivují sami sebe 
tím, že hledají, nalézají a vykonávají práci (nebo je jim přidělena práce), která uspokojuje 
jejich potřeby, nebo alespoň vede k tomu, že od ní očekávají splnění svých cílů. Nebo mohou 
být lidé motivováni managementem prostřednictvím takových metod, jako je odměňování, 
povyšování, pochvala atd.  
„Tyto dva typy motivace lze charakterizovat jako: 
· Vnitřní motivaci - faktory, které si lidé sami vytvářejí a které je ovlivňují, aby se určitým 
způsobem chovali, nebo aby se vydali určitým směrem. Tyto faktory tvoří odpovědnost (pocit, 
že práce je důležitá, a že máme kontrolu nad svými vlastními možnostmi), volnost konat, 
příležitost využívat a rozvíjet dovednosti a schopnosti, zajímavá a podnětná práce a příležitost 
k funkčnímu postupu.  
· Vnější motivaci - to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Tvoří ji odměny, jako 
např. zvýšení platu, pochvala nebo povýšení, ale také tresty, jako např. disciplinární řízení, 
odepření platu nebo kritika.“ (Armstrong, 1999, s. 297) 
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Rozdíl mezi vnějšími a vnitřními motivátory je v délce a intenzitě jejich působení na jedince. 
Zatímco vnější motivátory mohou mít bezprostřední a výrazný účinek, ale nemusejí nutně 
působit dlouhodobě, vnitřní motivátory, které se týkají „kvality pracovního života" (obrat a 
hnutí, které vyšlo z této koncepce), mohou mít hlubší a dlouhodobější účinek, protože jsou 
součástí jedince, a nikoliv vnucené mu z vnějšku. (Armstrong, 1999, s. 297) 
2.3 Řízení pracovní motivace 
Tato kapitola se zabývá aplikací poznatků z psychologie motivace na problémy řízení 
ekonomických systémů, jejichž základním aspektem je lidská práce, její nejrůznější formy a 
obsah. Pracovní jednání je motivováno u různých jedinců pomocí odlišných motivů. Práce je 
brána jako prostředek k opatření finančních a jiných zdrojů, ale její výsledky mohou přinášet 
celou řadu různých uspokojení, tj. výkon, uznání, kompetence atd. „Dobře motivovaní lidé 
jsou lidé s jasně definovanými cíli, kteří podnikají kroky, od nichž očekávají, že povedou k 
dosažení těchto cílů. Efektivně pracují, protože mají silně vyvinutý pocit povinnosti - jsou si 
vědomi toho, že jejich úsilí slouží jak uspokojení potřeb organizace, tak jejich vlastním 
zájmům.“ (Armstrong, 1999, s. 293) 
Pokud není motivace zaměstnance na žádoucí úrovni, ten pak nepodává očekávaný výkon. 
Nevyužívá plně pracovní dobu, nepracuje s dostatečnou intenzitou a odpovědností, atd. 
„Pracovní výkon není ovšem určován jen motivací pracujícího subjektu a motivátory 
užívanými řídícími pracovníky, tj. nadřízenými pracovníky, nýbrž je ovlivňován i takovými 
činiteli, jako jsou různé pracovní schopnosti a zkušenosti, emoční a fyzické stavy pracovníka 
(skleslá nálada, únava, nemoc), a dále ovšem i vnějšími pracovními podmínkami, jako jsou 
organizační a technologická úroveň podniku, materiální a jiné podmínky.“ (Nakonečný, 1992, 
s. 12) 
Pracovní motivování je jednou z nejvýznamnějších složek řízení pracovní činnosti. Pracovní 
činnost je řízena instrukcemi, podanými informacemi, zadanými pracovními úkoly, závaznými 
technologickými postupy, atd. Vnitřní regulace jednání má stránku regulační a kognitivní, 
zprostředkovávanou kognitivními procesy, jako jsou vnímání, představy a myšlení. Pracovní 
činnost můžeme chápat jako vzorcovou v systému pracovních úkolů tvořících konkrétní 
pracovní návyky. Motivovat za cílem změnit jednání jedince, znamená působit zvenčí určitými 
podněty na jeho vnitřní motivační strukturu. Tyto motivující podněty nazýváme pobídky.  
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V řízení pracovní motivace jde o kauzální vztah se zpětnou vazbou, tj. o interakci dvou 
fenoménů: 
 
 
 
 
Obr. č. 3: Interakce dvou fenoménů (Nakonečný, 1992, s. 14) 
Obsahem řídící činnosti směřované na ovlivňování pracovní motivace členů je tvorba a užívání 
motivátorů. Jejím cílem je prostřednictvím těchto motivátorů ovlivnit žádoucím způsobem tyto 
složky lidské motivace: 
· vytvořit žádoucí motivační zaměření, tj. co nejužší integraci pracovníka, jeho 
ztotožnění se s pracovním úkolem, 
· vytvořit žádoucí intenzitu motivace, tj. pohnutku, která by nezůstala pouhým 
přáním, nýbrž přešla v činy, tj. byla natolik motivačně silná, aby „spustila“ 
příslušné zacílené jednání, aby snaha motivovaného subjektu dosahovat daných 
pracovních úkolů, resp. kvalitní práce s touto snahou spojené, byla trvalá. 
(Nakonečný, 1992, s. 16) 
 
2.3.1 Motivační strategie 
Motivační strategie, jejichž úkolem je vytvoření pracovního prostředí s utvořením postupů, 
které vedou k vyššímu výkonu zaměstnanců, se podle Armstronga (1999) zabývají: 
· měřením motivace za účelem zjištění oblastí, v nichž je třeba zlepšit motivační 
postupy, 
· zabezpečením toho, aby měli zaměstnanci pocit, že si jich organizace váží a 
oceňuje je, 
· formováním odpovědného a angažovaného chování a oddanosti zaměstnancův  
organizaci, 
· vytvářením takového klimatu v organizaci, který bude posilovat motivaci, 
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· zlepšováním dovedností v oblasti vedení lidí, 
· vytvářením pracovních úkolů a pracovních míst, 
· řízením pracovního výkonu, 
· řízením odměňování, 
· používáním metod modifikace chování. 
2.4 Sociální rámec pracovní motivace  
Tato kapitola se zabývá sociálními vztahy na pracovišti jak mezi zaměstnancem a jeho 
nadřízeným, tak mezi rovnocennými kolegy. Tento vztah ovlivňuje způsob vzájemné 
komunikace, zpětná vazba negativní a pozitivní i oceňování zaměstnanců. 
Komunikace 
Volná a otevřená komunikace umožňuje volný pohyb informací zezdola nahoru, shora dolů a 
všemi směry v podniku. Taková komunikace dále znamená, že vzájemná zpětná vazba může 
fungovat v atmosféře důvěry. Nejistota a neinformovanost způsobují obavy a také nízkou 
produktivitu. Naopak informovanost podporuje jistotu a důvěru. 
Informační kanály podle G. Hagemannové (1995): 
· zprávy šířené prostřednictvím elektronické sítě pro zpracování dat, 
· vnitropodnikový rozhlas, 
· video, 
· oběžníky a další písemné informace, 
· osobní kontakt a pozornost. 
Tyto kanály slouží k předávání a šíření informací, faktů a novinek. Elektronická síť, video a 
vnitropodnikový rozhlas jsou jednosměrné a neosobní toky informací. Oběžníky se hodí pouze 
pro méně důležité novinky, protože jsou často nepřečtené odkládány na později. Nejlepším 
způsobem šíření informací je osobní kontakt a diskuze tváří v tvář.  
Zpětná vazba 
Otevřená komunikace zajišťuje zpětnou vazbu. Zpětná vazba je projevem zájmu. „Pokud 
manažerovi záleží na jeho podřízených, podporuje jejich cit pro vlastní hodnotu: Nejsem mu 
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lhostejný - někam patřím. Pocit příslušnosti je základním motivačním faktorem.“ 
(Hagemannová, 1995, s. 66) 
Nevšímavost je obzvlášť nepříjemná pro zaměstnance, kteří dosáhnou úspěchu a následně 
zjistí, že jeho okolí tento výsledek ignoruje. 
Pozitivní zpětná vazba 
Aby chvála potěšila a povzbudila, musí být:  
· opravdová a upřímná, 
· konkrétní, 
· z očí do očí, 
· od srdce. (Hagemannová, 1995, s. 70) 
Množství chvály by mělo být přiměřené vykonané službě či splněnému úkolu. Zaměstnanec by 
měl umět přijmout pozitivní zpětnou vazbu. Důležité je neodmítat kompliment, přijímat chválu 
za to, zač je vyslovena, nehledat vždy negativa a projevit své pocity. 
Negativní zpětná vazba  
Konstruktivní kritika je pro většinu lidí důležitá ve stejné míře jako chvála. Je nutné překonat 
ostych a obavy z toho, že někomu ublížíme. Rozhodující je u toho volba slov. Strach 
z následků vyřčené kritiky je založen na obavách z odvety či nepopulárnosti. 
Konstruktivní kritika může být užitečná, pokud je správně podána. Návrhy jak kritizovat bez 
toho, že by to druhému ublížilo podle Hagemannové (1995) jsou: 
· Uznejte dobré úmysly. 
· Buďte si jisti svou vlastní motivací. 
· Řekněte to, co chcete říct. 
· Buďte konkrétní, spontánní a přímí. 
· Vyberte si vhodný okamžik. 
· Akceptujte skutečnost, že zpětná vazba je obousměrný proces. 
· Řekněte, čeho by vaše kritika měla dosáhnout. 
· Když dojde k nápravě, dejte to najevo. 
· Pohrozte následky. 
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· Své hrozby realizujte. 
Na druhou stranu je také velice důležité umět přijímat kritiku od druhých. Většina lidí se snaží 
vyhnout konfrontaci popíráním, obranou své osoby, protiútokem, nebo hledáním obětního 
beránka. Tento negativní postoj ukazuje nejistotu, protože sebevědomý člověk zná své 
přednosti i slabiny. 
Zjišťování úrovně a kvality komunikace i zpětné vazby bylo součástí výzkumu provedeného v 
organizace.  
Oceňování zaměstnanců 
„Motivaci, angažovanost a oddanost lze zvýšit, jestliže zaměstnanci cítí, že si jich organizace 
váží a oceňuje je. Znamená to investovat do jejich úspěchu, důvěřovat jim a posilovat jejich 
pravomoci, poskytovat jim příležitost podílet se na záležitostech, které se jich týkají, plně je 
udržovat v obraze, zacházet s nimi slušně a spíše jako s lidskými bytostmi než jako se „zdroji", 
které mohou být v zájmu managementu využívány či dokonce zneužívány, a poskytovat jim 
odměny (peněžní i nepeněžní), které názorně ukáží, do jaké míry jsou oceňováni a váženi.“ 
(Armstrong, 1999, s. 313) 
Podnikové klima 
Podnikové klima a základní hodnoty každé organizace by měly zdůrazňovat význam vysokého 
výkonu. Manažeři a vedoucí týmů by měli být povzbuzováni k tomu, aby hráli roli vzorů 
takového chování, jaké se očekává od svých zaměstnanců. (Armstrong, 1999, s. 313) 
2.5 Teorie pracovní motivace  
Motivační teorie zkoumají proces motivování, proces utváření motivací. Vysvětlují, proč se 
lidé při práci určitým způsobem chovají, proč vyvíjejí určité úsilí v konkrétním směru. Rovněž 
popisují to, co mohou organizace udělat pro povzbuzení zaměstnanců, aby uplatnili své 
schopnosti a vyvinuli úsilí způsobem, který podpoří splnění cílů organizace i uspokojení jejich 
vlastních potřeb. 
 „Teorie pracovní motivace se vyvíjely v úzkém sepětí s hospodářským životem společenských 
suprastruktur a v rámci pokusů o rozšíření aplikace sociální psychologie na život a řízení 
organizací výrobní povahy.“ (Nakonečný, 1992, s. 54) 
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Motivace lidí k práci není jednoduchou záležitostí. „Lidé mají různé potřeby, stanovují si různé 
cíle, aby tyto své potřeby uspokojili, a podnikají různé kroky směřující ke splnění těchto cílů. Je 
mylné domnívat se, že jeden přístup k motivování bude vyhovovat všem lidem.“ (Armstrong, 
2007, s. 219) 
Rozlišujeme dvě skupiny motivů, které vedou k práci. Jsou to motivy intrinsické, které přímou 
souvisejí s prací, a extrinsické, které nejsou s prací tolik spojeny. 
Intrinsické motivy jsou: 
· smysl potřeby činnosti, 
· kontakt s druhými lidmi, 
· potřeba výkonu, 
· touha mít moc, 
· potřeba života a seberealizace. 
Extrinsické motivy jsou: 
· potřeba peněz, 
· potřeba jistoty, 
· potvrzení vlastní důležitosti, 
· potřeba sociálních kontaktů, 
· potřeba sounáležitosti a partnerského vztahu. 
 
Taylorismus 
Název této teorie je odvozen od jména F. W. Taylora, amerického inženýra a kvakera, 
pokládaného za zakladatele vědecké organizace práce. Ten se zabýval  problematikou 
manuálně pracujících dělníků v továrnách, jejichž výkon není určen pouze fyzickou kondicí. 
Jejich práce by měla být organizována tak, aby bylo dosaženo hranic výkonu. To lze zajistit 
splněním několika podmínek: 
· výběrem nejschopnějších lidí pro vykonávání dané pracovní činnosti, 
· naučit přijaté zaměstnance nejvýkonnějším metodám a nejekonomičtějším 
pohybům, 
· vytvoření optimálních podmínek (vyšší plat pro výkonnější zaměstnance). 
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Taylorismus je někdy zjednodušeně chápán jako pokus o „vybičování“ pracovních sil dělníka. 
(Nakonečný, 1992, s. 56) 
Taylor odmítal využití dělníkových rezerv jako pracovní iniciativy apod. Motivace tu 
znamenala dohnání dělníka k dobrovolnému jednání proti svým třídním zájmům v zájmu 
kapitálu. V dalším vývoji byl taylorismus chápán jako vědecká metoda, která prováděla 
precizní studia pohybových struktur a časových vzorků pracovní činnosti, která ve spojení 
s metodou nejvyšší úspornosti měla vést k racionalizaci práce. V tomto smyslu byly vytvořeny 
základy pro normování práce. Problém byl v uplatňování nejzdatnějších pracovníků. Pro slabší 
jedince, kteří nesplňovali normy dané těmito kritérii, docházelo k vyčerpání sil a byli 
označováni jako nedostatečně ochotní. „Taylorismus je teorií vytvořenou v rámci klasické 
buržoazní ekonomie, která vykonstruovala pochybný model „homo economicus“, model 
dělníka zainteresovaného jen na peněžním zisku, který další vývoj záhy zpochybnil.“ 
(Nakonečný, 1992, s. 57) 
Dvoufaktorová teorie pracovní spokojenosti F. Herzberga 
Herzebrg rozlišil motivaci na dva typy - vnější a vnitřní. Podle této teorie působí na jedince dva 
druhy na sobě nezávislých faktorů: faktory determinující pracovní spokojenost a faktory 
opačné, determinující pracovní nespokojenost. Faktory související s pracovní spokojeností jsou 
nazývány motivátory či satisfaktory, faktory způsobující pracovní nespokojenost jsou známé 
jako hygienické faktory, nebo také frustrátory, dissatisfaktory či faktory kontextu. V prvním 
případě jde o činitele intrinisické, v druhém případě o extrinsické. Z této teorie vyplývá, že 
nadřízený by se měl snažit plněním hygienických faktorů pracovníka zabránit jeho 
nespokojenosti. Ale zároveň si musí uvědomit, že pouze fakt, že není nespojený, podřízeného 
nemotivuje vyšším výkonům a aktivitě. (Nakonečný, 1997, s. 58) 
Tato teorie je kritizována pro nejasnost zařazení některých faktorů mezi motivační nebo 
hygienické, jejichž hranice nemusí být vždy pevně stanovena. 
Humanistické teorie pracovní motivace 
Humanistická psychologie staví metodicky na klinické intuici, inspiruje se zejména 
existencialistickou filozofií a znovu tematizuje introspekcionalisticky pojaté problémy lidského 
života. Základní psychologická tendence je zde „růst“ osobnosti, který se uskutečňuje 
především tendencí k seberealizaci. Hlavním představitelem humanistické psychologie je A. H. 
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Maslow s jeho tzv. hierarchickou teorií potřeb, jejímž východiskem byly jeho intuitivně 
zpracované klinické zkušenosti. „Její základnu tvoří zúžený pohled na podstatu lidských potřeb 
a jejich organizaci, představa, že v člověku je uložena určitá struktura potřeb, která je 
implicitně podřízena tzv. tajnému stavebnímu plánu lidských motivů a predisponuje člověka 
k určitým tendencím, které jsou ve své síle odstupňovány.“(Nakonečný, 1992, s. 94) 
Schéma zobrazující Maslowův systém hiearchického uspořádání potřeb (od vývoje nižších k 
nejvyšším): 
 
Obr. č. 4: Maslowův systém (Nakonečný, 1992, s. 95) 
Nejdůležitější je rozlišení deficitních motivů a motivů růstu. Deficitní motivy vyjadřují 
nedostatek – jídla, bezpečí, styku, prestiže, a jsou uspokojovány zpravidla redukcí, která 
nastává při uspokojení příslušných potřeb – navázání styku, získání prestiže apod. Motivy růstu 
jsou neuspokojitelné, protože s jejich uspokojováním působící intenzita narůstá. Jsou to trvalé 
potřeby.  
Teorie rovnováhy vydání a zisku 
Tato teorie, která je nazývána také „teorie spravedlnosti”, vychází z fenoménu srovnávání, 
spojený s tendencí k rovnováze: jedinec srovnává s jinými jedinci své pracovní investice 
(námahu, schopnosti atd.) a své pracovní zisky (plat, uznání atd.). Objeví-li se v jeho srovnání 
nerovnost, vzniká motiv k jejímu odstranění. Pracovník má tendenci přizpůsobit svůj výkon 
danému zisku. Východiskem je v této teorii subjektivní dojem “pod-placení” či ”pře-placení”. 
Můžeme zde pozorovat princip kognitivní disonance - dojem, že plat není v rovnováze s 
výkonem, a že jedinec není hodnocen spravedlivě s ohledem na své pracovní úsilí a ve 
srovnání s jinými pracovníky je přeceňován nebo podceňován. 
Označíme-li vlastní práci jedince P a jeho výdělek (zisk) Z a práci a zisk jiných osob Pi a Zi, 
pak dissonance vzniká za této podmínky:  
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(Nakonečný, 1992, s. 92) 
Náklady a výdaje, které zaměstnanec do své pracovní činnosti vkládá, mohou představovat čas, 
námahu, schopnosti, zkušenosti, věk, sociální status a další. Zisky s pracovní činností spojené 
zahrnují všechny formy odměn, které zaměstnanec získá, tedy i různé výhody jako příplatky na 
stravování, dovolená, možnosti rekreace, kariérní růst a další. 
Při redukci kognitivní dissonance se uplatňují tyto strategie: 
· aktivní změna vlastních výdajů, 
· aktivní změna vlastních zisků, 
· kognitivně zkreslené vnímání vlastních výdajů a zisků, 
· kognitivně zkreslené vnímání cizích výdajů a zisků, 
· aktivní intervence obou osob. 
Reakce na dissonance není automatická ve smyslu snížení nebo zvýšení výkonu. Pracovník má 
tendenci maximalizovat pozitivně hodnocené výsledky, minimalizovat zvyšování vlastních 
výdajů, které jsou namáhavé a stavět se proti reálným a kognitivním změnám v takových 
výdajích, které jsou zásadní pro obraz sebe sama a sebehodnocení. Větší odpor bude klást ke 
změně vlastních výdajů a zisku, než k této změně u jiných osob. (Nakonečný, 1992, s. 94) 
McClellandova teorie manažerských potřeb 
Tuto teorii vypracoval v 60. letech 20. stol. americký psycholog a teoretik D. McClelland. Je 
využívána pro identifikaci potřeb manažerů.  
Postihuje tři úrovně motivace založené na potřebách: 
· sounáležitost (potřeba přátelských, kooperativních vztahů s ostatními 
spolupracovníky, 
· prosazení se a poziční vliv (potřeba dominantního, silnějšího či 
významnějšího postavení), 
· úspěšné uplatnění (potřeba rozhodování, tvůrčí práce, inovace).  
Tato teorie má silnou korelační vazbu s Maslowovou klasifikací potřeb. 
Vroomova expektační teorie  
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Tuto teorii, nazývanou také teorie očekávání, vytvořil V. H. Vroom, jeden z nejvýznamnějších 
představitelů současné psychologie pracovního jednání a pracovní motivace. Klíčové pojmy 
jsou zde očekávání a valence. Podle Nakonečného (1992) je obecnou tezí teorie fakt, že síla 
tendence k určité činnosti závisí na síle očekávání, že důsledkem této činnosti bude získání 
určité hodnoty.  
 
„Teorie obsahuje tři podstatné faktory: 
· valenci – hodnotu, 
· instrumentalitu – přesvědčení, že pokud uděláme jednu věc, povede to k jiné, 
· expektaci – očekávání – pravděpodobnost, že čin nebo úsilí povede k určitému 
výsledku.“ (Kociánová, 2010, s. 31) 
Motivace je podle Vrooma součinem valence (V) a expektace (E). Tomu odpovídá vzorec: M 
= f ( V * E ). Valence představuje subjektivní hodnoty výsledku jednání, očekávaného 
uspokojení, k němuž motivované jednání povede. Expektace je očekávání, že jednání skutečně 
povede k výsledku. 
Podle Kociánové (2010) expektační teorie říká, že motivace člověka je úměrná významu, který 
pro něj má dosažení cíle a pravděpodobnosti dosažení tohoto cíle. Člověk je motivován 
k určitému cíli tehdy, jestliže má tento cíl pro něj hodnotu a pokud má reálnou šanci tohoto cíle 
dosáhnout. Motivace bude nulová, pokud nemá cíl pro člověka žádnou hodnotu, či pokud je 
nulová pravděpodobnost, že cíle dosáhne. 
2.6 Pracovní spokojenost 
Pracovní spokojenost je součást celkové životní spokojenosti člověka, ačkoli její význam 
a důležitost je pro každého na jiné úrovni. Životní či mimopracovní spokojenost se spíše 
přelévá do pracovní spokojenosti než naopak. Spokojenost člověka je velice individuální, je to 
subjektivní prožívání reality, ve které se promítají emoce, potřeby, postoje a hodnoty. Pracovní 
spokojenost se v odborné literatuře objevuje ve spojení s kvalitou pracovního života. 
Faktory ovlivňující pracovní spokojenost podle Kociánové (2010): 
· průhledná organizační a personální politika, 
· jasné a přiměřené cíle vlastní práce, 
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· různorodá práce, 
· možnost vlastní kontroly nad svojí prací, tzn. větší autonomie, 
· příležitosti k využití vlastních schopností a zkušeností při práci, 
· ocenění práce a sociální pozice v organizace a ve skupině, 
· finanční ohodnocení, 
· optimální spolupráce a mezilidské vztahy, 
· bezpečnost vykonávané práce, atd. 
Faktory zeslabující pracovní spokojenost: 
· převaha nepředvídatelných vlivů na práci, 
· časový stres, 
· pracovní zátěž, 
· nereálné pracovní nároky, 
· sociální „nepohoda“ na pracovišti a špatné vztahy se spolupracovníky 
a nadřízeným, 
· nedostatek času na osobní a rodinný život, 
· psychosomatické důsledky práce. 
2.7 Pracovní motivace jako nástroj řízení lidských zdrojů 
„Řízení lidských zdrojů může být koncepčně chápáno jako strategický a promyšlený logický 
přístup křížení nejcennějšího jmění organizace - lidí, kteří v ní pracují a individuálně a 
kolektivně přispívají k dosahování hospodářských cílů.“ (Armstrong, 1999, s.149) 
 
Dle Armstronga 1999) je v řízení lidských zdrojů kladen důraz na: 
· zájmy managementu, 
· uplatnění strategického přístupu - takového, v němž strategie lidských zdrojů 
jsou integrovány se strategiemi podniku, 
· chápání lidí jako jmění, do kterého se investuje v zájmu dosažení cílů 
organizace a posílení jejích zájmů, 
· dosahování přidané hodnoty pomocí lidí prostřednictvím procesů rozvoje 
lidských zdrojů a řízení pracovního výkonu (nový přístup k hodnocení 
pracovníků), 
· dosažení oddanosti lidí cílům a hodnotám organizace, 
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· potřeba silné podnikové kultury, vyjádřené v její deklaraci poslání a hodnot a 
posilované pomocí komunikace, vzdělávání a procesy řízení pracovního 
výkonu. 
 
Dle této definice lze systém řízení lidských zdrojů chápat jako podnikatelskou filozofii, která 
ovlivňuje chod celé organizace. „Pro využití řízení lidských zdrojů v praxi je nutná strategická 
integrace, vytvoření soudržné, promyšlené a zásadové soustavy politik zaměstnávání lidí a 
dosažení oddanosti, vědomí závazku vůči firmě. To vyžaduje vytvoření výkonného útvaru řízení 
lidských zdrojů.“ (Armstrong, 1999, s. 157) Pro praktické využití neexistuje jednotný model 
řízení lidských zdrojů.  
3 Řízení pracovního výkonu pomocí odměňování zaměstnanců  
V odměňování zaměstnanců jde především o to, jak jsou lidé odměňováni v souladu 
s hodnotou, jakou mají pro organizaci. Zabývá se jak peněžními, tak nepeněžními odměnami a 
zahrnuje filozofie, strategie, politiku, plány a postupy používané organizacemi v zájmu rozvoje 
a udržování systémů odměňování. (Armstrong, 1999, s. 593) 
Vyvinout systém odměňování, který se skládá z peněžních odměn (pevné a pohyblivé mzdy a 
platy) a zaměstnaneckých výhod, jež v úhrnu tvoří celkovou odměnu, tak aby motivoval lidi, je 
jedním z hlavních cílů každého podniku. Management podniku ho musí vytvořit systém tak, 
aby byl zajištěn trvale vysoký výkon zaměstnanců.  
3.1 Řízení pracovního výkonu  
Podle Koubka (2004, s. 15) řízení pracovního výkonu představuje propojení pracovního 
výkonu, vzdělávání a rozvoje a odměňování pracovníků.  
Proces řízení pracovního výkonu definovali v roce 2007 Latham, Sulsky a Macdonald 
následujícím způsobem: 
· Definování žádoucího pracovního výkonu. 
· Stanovení konkrétních podnětných a náročných cílů týkajících se toho, co by 
daná osoba nebo tým měly začít dělat, přestat dělat nebo dělat jinak. 
· Pozorování pracovního výkonu jednotlivých zaměstnanců. 
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· Poskytování zpětné vazby a rozhodování o případném vzdělávání, převedení na 
jinou práci, povýšení, přeřazení na nižní funkci nebo ukončení pracovního 
poměru pracovníka. (Armstrong, 2011, podle Lathama, Sulskyho a Macdonalda, 
2007)  „“ 
Ale problém u řízení pracovního výkonu není s jeho definicí, ale s obtížností jeho povedení 
v praxi. „Řízení pracovního výkonu může nabídnout určitou základnu pro motivování lidí 
tím, že jim umožňuje rozvíjet jejich dovednosti. Nabízí určitý dohodnutý rámec pro 
koučování a podporu zlepšování učení a vzdělávání a jeho zaměření. “ (Armstrong, 2011, s. 
272) 
3.2 Odměňování 
Odměna je to, co zaměstnanec dostává výměnou za odvedenou práci. Dobře zvolenou a 
přiměřenou odměnou si organizace pomáhá v získávání a udržování produktivní pracovní síly.  
Odměňování má obecně, a zejména pak za podmínek uplatňování koncepce řízení pracovního 
výkonu, dvojí úlohu: 
· podněcovat pracovníky k pracovnímu výkonu a rozvoji, motivovat je k dosažení 
jejich cílů, zlepšit jejich výkon nebo s ohledem na konkrétní cíle a priority 
rozšířit a prohloubit jejich schopnosti nebo dovednosti (orientace na budoucnost),  
· oceňovat, odměňovat pracovníky za dosavadní práci, tedy poskytovat jim uznání 
za jejich úspěšnost v podobě dosahování nebo překračování jejich výkonových 
cílů nebo v podobě dosahování určité úrovně schopností nebo dovedností 
(orientace na minulost). (Koubek, 2004, s. 159) 
V prvním případě se jedná o pobídky, ve druhém o odměny či bonusy. 
„Každá organizace je jedinečný komplex činností, zdrojů a podmínek. Systém odměňování by 
měl odpovídat potřebám organizace a potřebám jejích pracovníků, měl by být spravedlivý a 
motivující. Na organizaci záleží, jaké možnosti odměňování využije, jaké formy, jaká si určí 
pravidla odměňování, jaké nástroje a postupy při odměňování uplatní.“ (Kociánová, 2010, s. 
160) 
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3.2.1 Základní peněžní odměna 
Základní peněžní odměna je pevný plat nebo mzda, kterou tvoří sazba (tarif) za určitou práci 
vykonanou zaměstnancem nebo pracovní místo. Ta může být základnou pro určení doda-
tečných odměn v závislosti na výkonu, schopnostech nebo dovednostech. (Armstrong, 1999, s. 
594) 
Dodatky k základní peněžní odměně dle Armstronga (1999): 
· Individuální výkonnostní odměny - zvýšení základní odměny nebo částka 
mimořádné odměny je závislá na hodnocení výkonu a zařazení pracovníka (známá 
jako zásluhová mzda nebo plat). 
· Mimořádné odměny (bonusy) - odměny za úspěšný výkon, které jsou vypláceny jako 
pevná částka v závislosti na výsledcích dosažených jednotlivci, týmy nebo 
organizací. 
· Prémie - odměny závislé na dosažení předem stanovených cílů, které jsou navrženy 
tak, aby motivovaly pracovníky k dosažení vyšších úrovní výkonu. Cíle jsou obvykle 
kvantifikovány v takových pojmech jako objem výroby nebo prodeje. 
· Provize - zvláštní forma pobídky, kdy odměny obchodních zástupců jsou tvořeny 
na základě procenta z hodnoty prodejů, které uskuteční. 
· Odměna závisející na délce zaměstnání - odměna, která se zvyšuje o pevnou hodnotu 
na stupnici nebo tarifní stupnici v závislosti na délce zaměstnání. Někdy v ní může 
být zabudován systém diferencující postup po stupnici v závislosti na výkonu 
pracovníka. 
· Odměna podle kvalifikace (někdy označovaná jako odměna podle znalostí) - 
odměna, která se liší podle úrovně dosažených dovedností jedince. 
· Odměna podle schopností - odměna, která se liší v závislosti na jedincem dosažené 
úrovni schopností (kompetence). 
· Příplatky - jedná se o složky odměny, které jsou poskytovány jako oddělené peněžní 
částky za takové aspekty zaměstnání, jako je práce přesčas, práce ve směnách, 
pracovní pohotovost a bydlení v hlavním městě nebo jiných velkých městech 
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(zohledňují se vyšší životní náklady). Příspěvky za bydlení v hlavním městě nebo ve 
velkém městě jsou někdy zahrnuty do základní odměny a organizace, které mají 
zájem zjednodušit své mzdové struktury, mohou zrušit tento příplatek a 
odpovídajícím způsobem zvýšit základní peněžní odměnu 
„Pokud takové platby nejsou zahrnuty do základní odměny, označují se jako pohyblivé složky 
mzdy nebo platu.“ (Armstrong, 1999, s. 595) Tyto složky jsou dále podrobněji rozebrány 
v následující kapitole. 
3.2.2 Zásluhové odměny 
Podle Koubka (2004, s. 159) se stále více objevuje pojem zásluhové odměny za celkové 
přispění (přínos) pracovníka k plnění cílů organizace, kdy se odměňuje nejen výkon (výsledky, 
plnění cílů), ale i schopnosti pracovníka. Zásluhové odměňování za výsledky a schopnosti je 
považováno za žádoucí, protože:  
· motivuje pracovníky k lepšímu výkonu a rozvoji jejich dovedností a vůbec 
schopností, plní tedy pobídkovou roli, 
· je správné a spravedlivé diferencovat odměňování pracovníků na základě 
jejich výsledků, schopností a přispění k plnění cílů organizace a takovéto 
odměňování, je-li založeno na správných, spravedlivých a pracovníkům 
důkladně objasněných kritériích, obvykle nevyvolá napětí a přispívá tím 
svým způsobem k utváření harmoničtějších vztahů v organizaci, 
· jasně dává na srozuměnou, že pracovní výkon a schopnosti jsou důležité. 
(Koubek, 2004, s. 160) 
Nejpopulárnější z uvedených důvodu je pravděpodobně první, ale na druhou stranu je také 
nejpochybnější. Zásluhová odměna bude fungovat a motivovat pouze při splnění přísných 
podmínek, protože důsledky nespokojenosti se mzdou mohou snížit produktivitu organizace 
a předzaznamenávat pokles kvality práce. Ve vážnějších případech může být touha po vyšším 
platu příčinou zhoršení pracovního výkonu, stížnosti nebo dokonce výpovědi zaměstnance. 
Špatné odměňování může vyústit v absentérství nebo jiné negativní jevy. (Werther, 1992, s. 
364)  
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3.2.3 Zaměstnanecké výhody a benefity 
Zaměstnanecké výhody, známé také jako nepřímé odměny, zahrnují penze, nemocenské dávky, 
úhradu pojistného a služební auta. Jedná se o takové prvky odměn, které jsou poskytovány 
navíc k různým formám vyplacených odměn a zahrnují rovněž taková opatření, která nejsou 
odměnami v pravém slova smyslu, jako např. dovolená na zotavenou. (Armstrong, 1999, s. 
596) 
Zaměstnavatel se snaží poskytovat benefity, aby zapůsobil především na spokojenost 
pracovníků. K tomuto účelu může využít dva systémy:  
· Fixní systém benefitů - zaměstnavatel zvolí základní benefity pro všechny 
zaměstnance, přičemž je na samotném zaměstnanci, zda výhody využije či nikoli. 
Nevýhodou tohoto systému je, že zaměstnavatel investuje do určitého programu 
a zaměstnanci nemusí mít o tento typ benefitů zájem.  
· Flexibilní systém benefitů (tzv. kafetéria systém) zaměstnanec dostane určitý 
počet bodů, dle kterých si vybírá v rámci stanoveného firemního balíčku 
zaměstnaneckých výhod ty benefity, které budou nejvíce vyhovovat jeho 
požadavkům. (Macháček, 2008, s. 14) 
Mezi nevýhody tohoto volitelného systému zaměstnaneckých výhod patří náročnější 
administrativa a eventuelní špatný výběr pracovníka 
3.2.4 Odměňování dle výkonu 
Při tomto způsobu odměňování je zvýšení mzdy/platu či bonus (jednorázová odměna) závislé 
na hodnocení pracovníkova výkonu.  
Typické rysy odměňování dle výkonu dle Koubka (2004): 
· mzdová struktura, která je navržena tak, aby poskytovala prostor pro zvyšování 
mzdy v rámci mzdového rozpětí příslušného k dané třídě práce, 
· růst mzdy a výkon, kdy mzdová sazba a hranice růstu mezd v rámci mzdového 
rozpětí jsou determinovány dosaženou kvalifikací výkonu (např. bodovou 
hodnotou výkonu), 
· zpomalující se zvyšování, kdy zvyšování mzdy vázané na výkon je obvykle 
plánováno tak, aby se v rámci stupně zpomalovalo, protože se podle teorie učení 
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argumentuje, že růst mezd by měl být větší v průběhu počátečního období 
vykonávání dané práce pracovníkem, kdy je učení nejintenzivnější.  
Jednotlivá zvýšení pracovníkovi mzdy jsou kumulativně přidávána až je dosažena buď 
maximální sazba mzdy ve stupni, nebo hranice uvnitř stupně definovaná úrovní výkonu. 
Nástrojem pro určení zvýšení mzdy na základě hodnocení pracovního výkonu a postavení 
aktuální mzdy je tzv. mzdová matice. 
Tabulka  č. 1: Příklad mzdové matice (Koubek, 2004, s. 164) 
Bodové 
hodnocení 
pracovníka 
Postavení pracovníka ve mzdovém rozpětí (střed rozpětí je 100%) 
80-90 % 91-100 % 101-110 % 111-120 % 
5 10 8 6 4 
4 8 6 4 2 
3 6 4 2 1 
2 4 2 1 0 
1 0 0 0 0 
  
Výhody a nevýhody odměňování podle výkonu nejpodrobněji shrnul Armstrong (2002). 
Mezi výhody zařadil to, že: 
· motivuje, 
· přináší správné sdělení, 
· je správné a spravedlivé odměňovat lidi podle jejich výkonu. 
· nabízí hmatatelné nástroje odměňování a uznání úspěšné práce. 
Mezi nevýhody pak to, že: 
· není zaručeno, že bude motivovat, 
· odměna podle výkonu, která ani zdaleka neodměňuje celý výkon, vlastně 
demotivuje pracovníky, 
· musí být založeno na nějaké formě hodnocení pracovníka (jeho pracovního 
výkonu), obvykle na klasifikaci, 
  
  
  
 27
· může být obtížené najít realistická měřítka a ukazatele výkonu, což může 
vést k tomu, že klasifikování nebo vůbec posuzování pracovníků může být 
nespravedlivé, subjektivní, nedůsledné a neporovnatelné, což bude mít 
negativní dopad na obraz odměňování, 
· pokud se bude klást nepřiměřený důraz na individuální výkon, bude trpět 
týmová práce, může tedy v souvislosti se svou individualistickou povahou 
brzdit týmovou práci, atd. 
 
4 Shrnutí teoretické části 
Teoretická část byla vypracována tak, aby vysvětlila pojmy užívané v části praktické a 
objasnila základní souvislosti. 
Teoretická část je rozdělena na tři hlavní kapitoly, které jsou dále kvůli přehlednosti děleny na 
podkapitoly. V první kapitole je definován samotný pojem motivace a jsou zde uvedeny 
spojitosti mezi motivací, potřebami, emocemi, osobností a stimuly. Protože se tato bakalářská 
práce zabývá motivací v organizaci, další kapitola je zaměřena na pracovní motivaci a na její 
rozdělení. Dále se zabývá sociálním rámcem pracovní motivace, do kterého je zahrnuta 
komunikace, zpětná vazba, oceňování zaměstnanců a podnikové klima. Problematikou 
motivování se zabývalo a dodnes zabývá mnoho expertů, díky kterým vzniklo mnoho 
motivačních teorií. Ty neznámější jsou v práci uvedeny a specifikovány. Mezi nejvyužívanější 
patří Maslowova teorie potřeb. Je založena na principu, podle kterého mohou být vyšší potřeby 
uspokojeny až po uspokojení potřeb nižších. Poslední kapitola se zabývá samotným 
praktickým uplatněním motivace a systémem odměňování. Zde je uvedeno jaké druhy odměn a 
benefitů může zaměstnavatel využít, jak je důležité být při udělování odměn spravedlivý, a že 
vytvořením správné struktury odměn, může zásadní měrou ovlivnit pracovní výkon a 
spokojenost zaměstnanců. 
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Praktická část 
5 Analýza motivačního systému organizace 
5. 1 Cíl praktické části 
Výzkum práce je zaměřen na příslušníky Armády České Republiky, kteří jsou vysláni na 
zahraniční misi do Belgie, kde pracují v jednom ze sídel vedení NATO -  S.H.A.P.E. v Monsu. 
Cílem výzkumu bylo prozkoumání motivování a vedení profesionálních vojáků AČR na území 
České Republiky a během tohoto zahraničního služebního pobytu. Cílem bylo odhalit rozdíly v 
přístupu vedení, odměňování, vzdělávání, rozvoji, uplatnění, benefitech, spokojenosti, 
podnikovém klima a dalších prvcích, které jsou součástí motivování zaměstnanců. Dalším 
cílem bylo zjistit co samotné vojáky motivuje k nástupu na zahraniční pracoviště a zda jsou 
jejich očekávání splněna. 
5. 2. Představení organizací 
V této kapitole jsou charakterizovány dvě vybrané organizace - Armáda České republiky (dále 
pod zkratkou AČR) a S.H.A.P.E. - Vrchní velitelství Severoatlantické aliance. Obě organizace 
jsou zde představeny a také je vysvětlen jejich vzájemný vztah. Samotný výzkum se zabývá 
rozdílným motivováním a vedením profesionálních vojáků AČR ve výkonu služby na území 
ČR a v S.H.A.P.E.  
5.2.1 Armáda České republiky 
AČR je součástí ozbrojených sil České Republiky společně s Vojenskou kanceláří prezidenta 
republiky a Hradní stráží. V současnosti pracují v Armádě České Republiky vojenští 
profesionálové, na které jsou kladeny požadavky v oblasti vzdělání, jazykové průpravy, 
morálních hodnot, psychické a fyzické odolnosti a zdatnosti a dalších specifických oblastech. 
Jsou to příslušníci ozbrojených sil, kteří skládají slavnostní přísahu a řídí se etickým kodexem. 
Jejich hlavním úkolem je obrana lidu a své vlasti. 
5.2.2 Struktura AČR 
Vrchním velitelem ozbrojených sil je prezident České Republiky Miloš Zeman. Ministr obrany 
je Martin Stropnický. Náčelník generálního štábu je momentálně Armádní generál Ing. Petr 
Pavel, M. A. To jsou nejvyšší představitelé AČR. 
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Základní organizační struktura AČR:  
· Generální štáb Armády ČR (Praha), 
· Společné síly - bojové jednotky a mobilní podpůrné jednotky (velitelství 
v Olomouci), 
· Síly podpory a výcviku - stacionární jednotky a zařízení armády (velitelství ve 
Staré Boleslavi), 
· Některé jednotky jsou přímo podřízené ministerstvu obrany, z nichž několik 
patří k nejlépe vycvičeným a vybaveným v rámci ČR. 
5.2.3 Motivační systém AČR 
Motivační systém v AČR můžeme rozdělit na vnější a vnitřní. Jelikož v této organizaci pracuje 
přibližně 25 000 vojenských profesionálů, je obtížné přistupovat ke každému zaměstnanci 
specificky a samostatně, a proto zde také převládá tzv. vnější motivace. V AČR je uplatňován 
direktní způsob řízení, a nařízení velitele je pro vojáky nezpochybnitelné. Vnější odměny jsou 
převážně zastoupeny peněžní formou, a jejich výše je dána zákonem č. 221/1999 Sb. Mimoto 
jsou vojáci odměňováni na základě služebních hodnocení a na základě odvedené práce, která 
dlouhodobě přesahuje rámec jejich funkční náplně. Zaměstnanci jsou odměňováni měsíční 
časovou mzdou, vždy k 15. dni v měsíci. Tuto mzdu tvoří tarifní část platu, dále osobní 
ohodnocení, které je nenárokovou složkou platu a mimořádný příplatek za dosažitelnost v 
případě vyhlášení bojové pohotovosti. Dále jsou zaměstnancům vypláceny příplatky za práci 
přesčas, práci o svátcích a ve dnech pracovního klidu v souladu se zákonem č. 262/2006 Sb., 
zákoník práce. Vojenské odměny a benefity jsou podrobně popsány v této kapitole. 
Každý voják si sám zvolí určitý soubor zaměstnaneckých výhod, který jemu samotnému 
nejvíce vyhovuje a v případě, že se po nějakém čase jeho preference změní, bez problémů si 
navolí jiný soubor zaměstnaneckých výhod. Avšak málokdy je tu možnost zvolit si jednotlivé 
zaměstnanecké benefity konkrétně. Zpravidla je vojákům nabídnut určitý soubor 
zaměstnaneckých benefitů, který je pro ně sestaven, a vojáci si z jednotlivých souborů vyberou 
ten, který jim nejvíce vyhovuje. Jedná se o tzv. kafetéria systém, který je popsán již v 
teoretické části této práce. 
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5.2.4 Vojenské hodnosti 
Po nástupu do AČR je vojákovi přidělena hodnost, která se mu během kariérního růstu může 
navyšovat. Povýšení do nadřazené hodnosti je obdobné jako přidělení civilnímu občanovi vyšší 
funkci v zaměstnání. Jmenování na nejvyšší hodnost, jaké může voják dosáhnout, je ovlivněno 
jeho vzděláním, pracovním nasazením, zásluhami aj. Dle hodnosti se dále odvíjí odměňování a 
ohodnocení každého vojáka a také se tím mění jeho pravomoci, kompetence a povinnosti. 
Vojenské hodnosti dle zákona  221/1999 Sb. jsou:  
a) hodnostní sbor mužstvo - hodnosti vojín, svobodník,   
b) hodnostní sbor poddůstojníci - hodnosti desátník, četař, rotný,  
c) hodnostní sbor praporčíci - hodnosti rotmistr, nadrotmistr, praporčík, nadpraporčík, štábní 
praporčík,  
d) hodnostní sbor nižší důstojníci - hodnosti poručík, nadporučík, kapitán,   
e) hodnostní sbor vyšší důstojníci - hodnosti major, podplukovník, plukovník,   
f) hodnostní sbor generálové - hodnosti brigádní generál, generálmajor, generálporučík, 
armádní generál. (221/1999 Sb.) 
5.2.5 Služební hodnocení 
Služební hodnocení je podkladem pro rozhodování o služebním poměru vojáka. Služební 
hodnocení spočívá zejména v posouzení plnění služebních úkolů, povinností vojáka, jeho 
odborné a psychické způsobilosti ke služebnímu zařazení, zdravotní způsobilosti a fyzické 
zdatnosti pro další výkon služby. Služební hodnocení musí být písemné a hodnocený voják s 
ním musí být seznámen. (221/1999 Sb.) 
5.2.6 Odměny a benefity pro vojenské profesionály 
Základní formy odměn jsou stanoveny zákonem  č. 221/1999 Sb. o vojácích z povolání. Podle 
členění v tomto zákoně jsou i v této rozděleny do skupin.  
I. Kázeňské odměny a tresty 
Kázeňské odměny se udělují za příkladné plnění služebních povinností nebo za záslužné činy, 
což je vykonání hrdinského skutku, či projev statečnosti při záchraně života nebo majetku. 
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Kázeňské odměny jsou: 
· písemná pochvala - jeden z nepeněžitých druhů odměn, který spadá do oblasti 
vnitřních odměn, organizace v ní děkuje za kvalitně odvedenou práci nebo záslužný 
čin, 
· prominutí dříve uloženého kázeňského trestu nebo jeho zahlazení - je druhem 
kompenzační odměny, protože voják z povolání nemá během odpykávání uloženého 
kázeňského trestu (při výcvikovém roku) nárok na žádnou formu peněžní odměny, 
· peněžitý nebo věcný dar - vnější peněžní odměny, která se uděluje za výjimečné 
plnění služebních povinností a má mít motivační charakter. Nevztahuje se na ni daň 
z příjmu a o její výši rozhoduje kázeňská komise, může být udělena prezidentem, 
ministrem obrany, sborem generálů a kázeňskou komisí. 
Kázeňské odměny mohou udělovat nadřízení s kázeňskou pravomocí. Kázeňskou pravomocí se 
rozumí právo udělovat kázeňské odměny a ukládat kázeňské tresty. 
Voják může samozřejmě dostat nejen kázeňskou odměnu, ale i kázeňský trest za hrubé 
porušení služebních povinností. 
 Kázeňskými tresty jsou: 
a) napomenutí,  
b) písemná důtka,  
c) výstraha pro neodpovědný výkon služby. 
Kázeňskou pravomoc mají v celém rozsahu prezident a ministr; v rozsahu stanoveném ve 
vojenských řádech služební orgány a nadřízení. K rozhodování o udělování kázeňských odměn 
a ukládání kázeňských trestů mohou orgány s kázeňskou pravomocí zřizovat kázeňské komise 
jako poradní orgány, ve kterých jsou zejména zástupci hodnostního sboru. 
II. Poskytování platu 
Základní plat je pevně daná složka celkové odměny každého vojáka. Jedná se především o 
časovou mzdu. Vojáci jsou placeni organizací na základě evidence docházky a množství jejich 
odpracovaných hodin. Úrovně finanční odměny je dána podle vytvořených struktur tzv. 
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platových tarifů, které se aktualizují podle pohybu sazeb na trhu, s ohledem na inflaci, dle 
intervenčních zásahů vlády a podle ekonomické úrovně dané země. Platové tarifové třídy jsou 
rozděleny na 16 kategorií podle požadavků jednotlivých pracovních míst (tím se myslí – 
kvalifikace, vzdělání, hodnost) a také podle platových stupňů, tedy doby započitatelné praxe 
tzn. podle odsloužených let v Armádě České republiky. Přibližný přehled platů dle platových 
tříd je přiložen jako Příloha č. 1. 
Voják má na plat nárok při výkonu služby, do čehož spadá i např.: doba řádné dovolené, doba 
dočasného zproštění výkonu služby, doba denního studia, doba studijního volna při studiu při 
výkonu služby, doba preventivní nebo mimořádné rehabilitace, doba rekvalifikace, doba volna 
za nepřetržitý vojenský výcvik a nepřetržité vojenské nasazení na území České republiky a 
doba služebního volna z důvodů obecného zájmu a pro důležité osobní překážky ve službě s 
výjimkou dalšího služebního volna pro důležité osobní překážky ve službě nebo z jiných 
vážných důvodů. Jak již bylo zmíněno výše platu závisí především na hodnosti vojáka. Dále 
pak na jeho pracovní náplni, povinnostech, pracovním výkonu, počet let vojenské praxe aj. 
Osobní ohodnocení 
"Osobní příplatek je nenároková platová složka, sloužící k ohodnocení náročnosti práce a 
dlouhodobě dosahovaných kvalitních výsledků vykonávané práce. Vojákovi, který dlouhodobě 
dosahuje velmi dobrých služebních výsledků nebo plní větší rozsah služebních úkolů než ostatní 
vojáci, může zaměstnavatel poskytovat osobní příplatek až do výše 50% platového tarifu." 
(Nařízení vlády č. 143/1992) 
Zvláštní příplatky za práci: 
Jsou to příplatky za noční práci, příplatky za práci v sobotu a v neděli, příplatky za práci 
přesčas a dále ještě příplatek za dělenou směnu, což je za práci ve směnách rozdělených na dvě 
nebo více částí, příplatek za činnost spojenou s ochranou zájmu států. Zvláštní příplatek, který 
je poskytován za práci ve ztížených podmínkách a zdraví škodlivému prostředí aj. 
Výňatek z nařízení vlády č.565/2006 Sb. o platových poměrech vojáků z povolání § 11: (1) 
Vojákovi, kterému zaměstnavatel rozvrhl výkon služby tak, že střídavě vykonává službu v ranní, 
odpolední a noční směně, přísluší příplatek ve výši 400 Kč až 1 000 Kč měsíčně. 
(2) Vojákovi, výkonnému letci, přísluší příplatek ve výši 2 000 Kč až 8 000 Kč měsíčně. 
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(3) Vojákovi, který soustavně poskytuje zdravotní péči na operačních sálech, 
anesteziologickoresuscitačních odděleních, odděleních urgentního příjmu, jednotkách 
intenzivní péče a na onkologii, přísluší příplatek ve výši 600 Kč až 2 000 Kč měsíčně. 
(4) Vojákovi, který je členem výjezdové skupiny zdravotnické záchranné služby přísluší 
příplatek ve výši 1 000 Kč až 4 000 Kč měsíčně. 
(5) Vojákovi, který vykonává činnosti spojené s ochranou zájmů státu, při nichž může dojít k 
ohrožení jeho života nebo zdraví, popřípadě k jiným závažným rizikům, přísluší příplatek ve 
výši 1 500 Kč až 6 000 Kč měsíčně v I. skupině, 1 000 Kč až 4 000 Kč měsíčně ve II. skupině 
nebo 600 Kč až 2 000 Kč měsíčně ve III. skupině. Zařazení těchto činností do I., II. nebo III. 
skupiny stanoví podle míry rizika ministr obrany.( Nařízení vlády č.565/2006 Sb.) 
 
III. Dovolená služební volno 
Voják z povolání má v kalendářním roce dle zákona nárok na 37 dní dovolené, do kterých 
spadá 10 dní, které jsou jinak dny nepřetržitého odpočinku. Svátky se do dovolené 
nezapočítávají. Nástup na řádnou dovolenou určuje nadřízený, a musí ho vojákovi oznámit 
nejméně 15 kalendářních dnů předem. Řádná dovolená se vojákovi krátí za každý den jeho 
neomluvené nepřítomnosti ve službě o 2 dny, nejvíce ale o 22 dnů v kalendářním roce. Pokud 
voják nemůže ze závažných osobních důvodů nebo pro překážky obecného zájmů plnit službu, 
je mu poskytnuto služební volno na nezbytně dlouhou dobu.  
Studijní volno - Voják má nárok na studijní volno a po dobu tohoto volna se mu plat nekrátí. 
IV. Ubytování 
Ministerstvo zajišťuje vojákovi ubytování v obci, odkud je možné denně dojíždět do místa 
výkonu služby. Pokud voják nebydlí ve služebním bytě v obci jeho výkonu služby nebo v obci, 
ze které je možné denně dojíždět do místa pravidelného výkonu služby, má nárok na měsíční 
přídavek na bydlení, který činí ve výši od 0,8 do 1,7 násobku minimální mzdy. 
Vojákovi, kterému nenáleží přídavek na bydlení, náleží náhrada jízdních výdajů do místa 
bydliště, a to denně (pokud je denní dojíždění možné), týdně (v ostatních případech ženatým 
vojákům) nebo měsíčně (svobodným, rozvedeným a ovdovělým). 
V. Výstrojní náležitosti 
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Každý voják má nárok na bezplatnou vojenskou výstroj a výstrojní služby, aby zabezpečil svou 
povinnost nosit vojenský stejnokroj v době výkonu služby. Jedná se o uniformu do kanceláře i 
do terénu, služební obuv, sportovní oblečení a obuv, oblečení pro volný čas, atd. 
VI. Zdravotní péče a zdravotní služby 
Zdravotní služby poskytuje vojákům stát zpravidla ve zdravotnických zařízeních poskytovatelů 
zdravotních služeb zřízených ministerstvem (tzv. vojenské nemocnice). 
Preventivní rehabilitace, sloužící k upevnění zdraví, v délce 14 kalendářních dnů je pro vojáka 
dostupná pokud: 
· jeho služební poměr trval alespoň 10 let, a to bez ohledu na dosažený věk, 
nebo 
· je starší 35 let, a to bez ohledu na dobu trvání služebního poměru, nebo 
· to doporučil ošetřující lékař, a to i před dosažením 35 let věku, nebo 
· vykonává službu ve stanoveném okruhu služebního zařazení, které musí trvat 
alespoň 1 rok, 
· konal službu v zahraniční operaci po dobu nejméně 90 dnů vcelku (může mu 
být poskytnuta mimořádná rehabilitace). 
Doplatek zdravotního pojištění - Voják má nárok na hrazení rozdílu mezi výší úhrady 
zdravotní péče poskytnuté lékaři a výší úhrady poskytnuté VoZP. Díky tomu, na rozdíl od 
ostatních pojištěnců, neplatí doplatky léků a nad rámec pojištění jim je zabezpečovaná 
preventivní zdravotní péče.  
VII. Náhrady za škody způsobené vojákovi 
Za škody, které vojákovi vzniknou při výkonu služby odpovídá stát.  
Při způsobené škodě mu vznikají tyto nároky na odškodnění: 
· Náhrady škody na zdraví - náleží vojákovi, jež utrpěl úraz, nebo mu byla zjištěna 
nemoc z povoláni. Do těchto náhrad spadá: 
o náhradu za ztrátu na platu po dobu neschopnosti výkonu služby,  
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o náhradu za ztrátu na platu po skončení neschopnosti výkonu služby,  
o náhradu za bolest,  
o náhradu za ztížení společenského uplatnění,  
o náhradu za účelně vynaložené náklady spojené s léčením,  
o jednorázové mimořádné odškodnění,  
o náhradu za věcnou škodu. 
· Zproštění odpovědnosti za škodu. 
· Náhrada škody - poskytuje se ve výši skutečné škody, a to v penězích, jestliže není 
odčiněna uvedením do předchozího stavu. 
· Peněžitý příspěvek. 
VIII. Výsluhové náležitosti - Voják má při zániku služebního poměru nebo při propuštění, 
pokud jsou splněny stanovené podmínky, nárok na tyto výsluhové náležitosti: 
· výsluhový příspěvek, 
· odbytné, 
· odchodné, 
· úmrtné (tento nárok mají pozůstalí). 
Na výsluhový příspěvek  má voják nárok pokud jeho služební poměr trval alespoň 15 let. Podle 
zákona 221/1999 § 132 základní výše výsluhového příspěvku činí za 15 let služby 5 % 
průměrného měsíčního hrubého platu. Tato výše se zvyšuje za šestnáctý a každý další 
ukončený rok služby o 6,2 %, za dvacátý první a každý další ukončený rok služby o 2,5 % a za 
dvacátý sedmý a každý další ukončený rok služby o 1 % průměrného měsíčního hrubého platu. 
Nejvýše ale 55% průměrného měsíčního hrubého platu. 
IX. Rekreace  
Je poskytována vojákům i jejich rodinám. Není poskytována bezplatně, ale je organizována 
pomocí příspěvkové organizace "Vojenská lázeňská a rekreační zařízení".  
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X. Rekvalifikace  
Pokud služební poměr vojáka trval alespoň 5 let, lze před zánikem služebního poměru umožnit 
na náklady státu rekvalifikaci. 
Další benefity, které jsou vojákovi poskytovány jsou např.: jednorázová peněžní výpomoc, 
příspěvek při přestěhování, proviantní náležitosti, sportovní činnost jako součást pracovní doby 
aj.  
5.2.7 NATO a AČR 
NATO (podle anglického názvu North Atlantic Treaty Organization) neboli Severoatlantická 
aliance je euroatlantický mezinárodní vojenský pakt založený 4. dubna 1949 podpisem 
Severoatlantické smlouvy. Sídlem Aliance je hlavní město Belgie - Brusel. V současnosti do 
této vojenské aliance patří 28 států ze Severní Ameriky a Evropy. Česká Republika vstoupila 
do NATO 12. března 1999.  
V přípravě na vstup do NATO splnila ČR celou řadu kroků legislativního charakteru.  
Z pohledu realizovaných vojenských opatření byly plněny tzv. minimální vojenské požadavky, 
které vytvořily předpoklad pro přijetí posilových sil spojenců v případě vzniku krize na území 
státu, zabezpečily potřebnou úroveň spojení a výměnu informací a přispěly k postupné 
integraci do integrovaného systému protivzdušné obrany NATO. (JANOŠEC, Josef, MAREK, 
Jindřich a kol., 2012, s.47) 
Česká Republika se vstupem do NATO stala členem největší a nejsilnější vojenské aliance na 
světě. Na obrázku je přehled 28 členských států: 
 
 
 
 
 
 
Obr. č. 5: Členské státy NATO 
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5.2.8 S.H.A.P.E. 
S.H.A.P.E. (podle anglického názvu Supreme Headquarters Allied Powers Europe, což v 
doslovném překladu znamená Nejvyšší velitelství spojeneckých sil v Evropě) je sídlem 
Velitelství spojeneckých sil pro operace (ACO), jeden ze dvou strategických vojenských 
velitelství NATO. Funguje od roku 1967. Nachází se ve městě Casteau, severně od belgického 
města Mons, ležící přibližně čtyřicet kilometrů jižně od Bruselu. Pracují zde delegace 
členských států, styční důstojníci nebo diplomaté partnerských zemí, mezinárodní civilní 
zaměstnanci a mezinárodní vojenští zaměstnanci. Každý stát, který je součástí Severoatlantické 
aliance, sem posílá své zástupce, aby pomáhali při výměně informací, spolupráci a koordinaci 
mezi vládou svého národa a Vrchním velitelstvím spojených sil. Tito zástupci buď pouze 
reprezentují, nebo se účastní za svůj stát cvičení, konferencí a dalších významných činností. 
Tito zástupci jsou přímo podřízeni svým náčelníkům generálních štábů, kteří jim udělují 
podrobné, konkrétní pokyny. 
Prostor S.H.A.P.E. 
Celá základna je vytvořena jako samostatné městečko, které je ohraničeno ploty a vstup je 
možný přes hlídané brány. Vstup je umožněn zde pracujícím zaměstnancům, kteří při vstupu 
předkládají identifikační kartu, jejich rodinným příslušníků bydlícím v areálu, kteří se také 
musí identifikovat, a návštěvám pouze v doprovodu a na žádost zde pracujících zaměstnanců. 
Návštěvy musí na přijímací kanceláři předložit občanský průkaz nebo pas, načež jsou 
prověřeni, a na základě rozhodnutí přijímacího úředníka je jim povolen nebo zakázán vstup 
do areálu. Zaměstnanci (vojáci) mají na výběr, zda budou sami či s rodinnými příslušníky 
bydlet v areálu nebo někde v okolí. V celém areálu se nachází mnoho institucí - obchod 
s potravinami, obchod s elektronikou, obchod s alkoholem a tabákovými výrobky, nemocnice, 
školy, sportoviště, několik restaurací a jídelen, benzinové pumpy. atd. 
Vojáci AČR vyslaní na zahraniční služební pobyt do S.H.A.P.E 
Na všechny profesionální vojáky, kteří vykonávají službu v zahraničí se vztahují ustanovení v 
zákonech ČR. Do zahraničí jsou vysíláni ministrem obrany nebo služebními orgány, které k 
tomu ministr zmocnil. Pracovní výjezd do S.H.A.P.E je zpravidla na tři roky, přičemž může 
být z vážného důvodu prodloužen, pokud např. za dotyčného vojáka není odpovídající 
nástupce, maximálně ale o půl roku. Může být také zkrácen na základě vlastní žádosti 
dotyčného vojáka, ze zdravotních důvodů nebo při zrušení dané pozice.  
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V současné době vykonává na velitelstvích NATO službu 170 českých vojáků, z toho 35 jich 
pracuje přímo v S.H.A.P.E. Podle své kvalifikace a hodnosti vykonávají službu na různých 
pozicích - velení (generálové), administrátoři, technici, personalisté, zdravotníci, vojenští 
policisté, atd. Pokud má voják zájem pracovat v S.H.A.P.E., musí podat žádost o do databáze 
zájemců o zahraniční pozici ve strukturách NATO. Pokud splňuje podmínky požadované pro 
výkon služby v zahraničí, je zařazen do výběrového řízení, kterému předsedá komise 
Generálního štábu Armády České Republiky. Rok před nástupem na každou pozici je určen 
jeden kandidát a dva náhradníci.  
Podmínky pro výkon služby v S.H.A.P.E. jsou závislé na náplni práce, kterou bude voják 
vykonávat a také na tom, zda bude v S.H.A.P.E. pracovat v národníma nebo mezinárodním 
týmu. 
Obecně jsou to tyto podmínky: 
· Služební poměr u AČR - není stanoven minimální počet let. 
· Splnění zdravotních požadavků - vojáci musí projít speciálním vyšetřením. 
· Kvalifikace a odborné kurzy potřebné pro výkon práce na dané pozici. 
· Absolvování povinného kurzu CONAMS (podle anglického názvu Course for NATO 
Military Staff).Tento kurz slouží pro přípravu personálu do struktur NATO a je 
jednotný pro vojáky všech členských států. 
· Na některé pozice je nutné mít za sebou výjezd na zahraniční misi. 
· Na pozice v mezinárodním týmu musí vojáci absolvovat tzv. národní přípravu. 
· Zvládnutí fyzických a psychologických testů.  
· Jazykové znalosti - vojáci musí složit zkoušky z anglického jazyka a dosáhnout 
minimální jazykové úrovně SPL2 pro vojáky na nižších pozicích (v národním týmu) 
a SPL3 až SPL4 pro vojáky na vedoucích a zastupujících pozicích- (Zkoušky 
STANAG jsou souborem norem, které slouží pro definování vojenských záležitostí a 
jsou společné pro všechny členské státy NATO. Jazyková zkouška podle 
STANAG6001poskytuje základ při testování zaměstnanců ve strukturách NATO. 
Jazykové znalosti se podle STANAG6001 rozdělují na 5 úrovní.) 
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Tabulka č. 2: Přehled úrovní STANAG6001 a jejich srovnání se známějšími testy a úrovněmi 
STANAG 
6001 
SEER 
Testy Cambridge 
ESOL 
slovní vyjádření 
SLP 1 B1 PET základní úroveň 
SLP 2 B2 FCE nižší středně pokročilá úroveň 
SLP 3 C1 CAE 
vyšší středně pokročilá úroveň s profesním 
minimem 
SLP 4 C2 CPE pokročilá, plně profesionální úroveň 
SLP 5   úroveň rodilého mluvčího 
 
5.2.9 Motivační systém a odměny v S.H.A.P.E. 
Jelikož vojáci AČR podléhají i při zahraniční službě ministerstvu obrany ČR, podléhají v 
zásadě stejnému systému odměn jako při výkonu služby v České Republice. Vojáci při výkonu 
služby v zahraničí nemají nárok na plat nebo náhradu platu od ministerstva ČR, protože je jim 
plat poskytován z prostředků mezinárodní nebo nadnárodní organizace nebo orgánu. Výše 
jejich platu se vypočítává podle výše platu, jakou měl voják na své pozici v ČR, a to tak že se 
vynásobí koeficientem, který je daný pro každé pracoviště NATO. Platy se zde také liší podle 
pozic, na kterých vojáci vykonávají služby - podle toho jsou rozděleni do platových tříd. Dále 
voják dostává náhrady za zvýšené náklady vzniklé pobytem v cizí zemi a jsou mu hrazeny 
náklady spojené se zajištěním ubytování. Přesnou výši finanční odměny a náhrad se mi 
nepodařilo zjistit, tyto informace patří do interních informací NATO. Při výkonu služby v 
zahraničí nemá voják nárok na preventivní rehabilitaci.  
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6. Empirický výzkum 
Každého člena AČR by jako profesionálního vojáka měly charakterizovat tyto vlastnosti - čest, 
chrabrost, zodpovědnost, obětavost a odvaha. Ale profesionální vojáci nejsou stroje, které 
poslouchají povely a jsou ochotni padnout za své velitele na rozkaz. Jsou to především 
obyčejní lidé, kteří mají své rodiny, zájmy, přátelé a zázemí. Odjezdem na pracovní pobyt do 
Belgie jsou odtrženi od svého domova a svých blízkých, a ocitnou se stovky kilometrů daleko, 
mezi cizími lidmi, kteří komunikují jinou řečí. Nestandardní podmínky, nadmíra stresových 
faktorů, nedostatek soukromí, odloučení od rodiny a jiné nevšední situace se mohou 
promítnout na pracovním výkonu. Cílem tohoto výzkumu je zjistit, jak jsou motivováni 
profesionální vojáci AČR při výkonu služby za hranicemi České Republiky, jak je s nimi v 
S.H.A.P.E. zacházeno, jak jsou motivováni k samotnému výjezdu i během celého pobytu, jaký 
je zde rozdíl v přístupu velitelů a kolegů. Dále zkoumá jak vojáci snášejí pobyt v zemi s 
odlišnou kulturou a jak jim vedení napomáhalo se začleněním a zabydlováním. 
Výzkumné otázky: 
Vzhledem k většímu rozpětí zjišťovaných informací, jsou pro výzkum určeny tyto otázky: 
HVO:  "Jaký je rozdíl v motivaci zaměstnanců AČR při výkonu služby na území ČR a služebním 
zahraničním pobytu v Belgii?“ 
Doplňující otázky: 
„Jak jsou profesionální vojáci spokojeni s motivačním systémem AČR?“ 
„Co motivuje profesionální vojáky k přihlášení na zahraniční službu v Belgii?“ 
„Jaký je rozdíl v přístupu velitelů v ČR a Belgii?“ 
„Jak vojáci vnímají rozdílný  přístup velitelů?“ 
„Jak jim velitelé SHAPU pomáhají se začleněním do nového prostředí?“ 
„Jaký má vliv odlišná kultura a mentalita na pracovní výkon a spolupráci?“ 
Na tyto otázky jsou hledány odpovědi pomocí rozhovoru, dotazníku a studia 
vnitropodnikových dat. Tyto metody jsou rozebrány v následující kapitole. 
6.1 Metodologie 
Pro získání dat jsou využity dvě metody - dotazník a polostrukturovaný rozhovor. Obě metody 
jsou blíže specifikovány v této kapitole. 
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6.1.1 Dotazník 
„Dotazníky patří mezi nejvyužívanější metody, neboť mají řadu výhod. Řadí se mezi ně 
především časová nenáročnost, možnost získání velkého množství údajů, nenáročné zpracování 
dat. ” (Buchtová, 2001, s 194.) 
Pro výzkumné šetření je využit elektronický dotazník, a to z důvodu pohodlného vyplnění pro 
respondenty, snadného vyhodnocení a především jednoduchosti při výměně dat. Vzhledem k 
tomu, že zkoumaný vzorek vojáků byl při vyplňování dotazníků v Belgii, byla by předávka 
tištěných dotazníků obtížná, trvala by dlouho a myslím, že i návratnost by byla menší. 
Jak je již zmíněno v předchozí kapitole, v současnosti je na výkonu zahraniční služby v 
S.H.A.P.E. 35 vojáků AČR. Dotazník byl předán jejich personálnímu pracovníkovi, který ho 
rozeslal ostatním. Návratnost byla 32 respondentů, tedy 91,5%. 
Dotazník se skládá z 31 otázek a je členěn do několika tématických částí: 
1. První část je složena z jedné otevřené a čtyř uzavřených otázek a slouží k charakteristice 
zkoumaného vzorku. 
2. Druhá část zahrnuje sedm uzavřených otázek, které se zabývají vnímáním respondentů 
motivačního systému dané organizace. 
3.  Třetí část je také složena ze  sedmi otázek,  a zabývá se pracovními podmínkami. 
4. Čtvrtá část, stejně jako předchozí, zahrnuje sedm otázek, které se zabývají pracovními 
vztahy a komunikací. 
5. Otázky v páté části zjišťují, jak respondenti hodnotí zahraniční pracoviště. Tato část 
zahrnuje celkem čtyři otázky. 
6. Závěrečná část je tvořena jednou otázkou, která dává respondentům prostor, aby se 
vlastními slovy vyjádřili k rozdílnému přístupu nadřízených a kolegů v ČR a S.H.A.P.E. 
6.1.2 Rozhovor 
Rozhovor byl veden polostrukturovaný elektronickou i ústní formou s prap. Michaelou 
Zrůstovou a nadprap. Lucie Eichelmannová, které poskytnuly informace jak o AČR, tak o 
zahraničním pracovišti S.H.A.P.E, které se nepodařilo zjistit z jiných zdrojů. Zjištěné 
informace jsou zakomponované do celé práce, a jsou také využity při tvorbě dotazníku. 
Rozhovor byl veden pro zjištění informací, které není možné zjistit  jiných zdrojů. 
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6.2 Výsledky dotazníkového šetření  
Jak již bylo uvedeno výše, dotazníkového šetření se zúčastnilo 32 respondentů z celkového 
počtu 35, návratnost  tedy byla 91,5 %. Dotazník se skládal ze 31 otázek.  
Identifikační část 
V následujících tabulkách jsou zobrazeny identifikační údaje respondentů. 
Tabulka č. 3: Působiště respondentů před nástupem do S.H.A.P.E. 
Místo působiště Absolutní četnost Relativní četnost 
Praha 24 0,75 
Olomouc 4 0,125 
Stará Boleslav 2 0,0625 
Vícenice 2 0,0625 
 Celkem 32 1 
 
Z odpovědí vyplývá, že většina vojáků (74%) vykonávala službu v Praze. Pouze 25% jich do 
S.H.A.P.E. nastoupilo z jiného českého města. 
Tabulka č. 4: Věk respondentů 
Věk respondenta Absolutní četnost Relativní četnost 
30-39 6 0,1875 
40-49 20 0,625 
50 + 6 0,1875 
 Celkem 32 1 
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Graf č. 1: Grafické znázornění věku respondentů 
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Respondenti měli možnost vybrat si z nabízených škál věkového rozpětí. S největším podílem 
62% je zde zastoupena věková kategorie 40 - 49 let. Nabízenou odpověď 20 - 29 let nikdo. 
Tabulka č. 5: Pohlaví respondentů 
Věk respondenta Absolutní četnost Relativní četnost 
Muž 26 0,8125 
Žena 6 0,1875 
Celkem 32 1 
 
Graf č. 2: Grafické znázornění pohlaví respondentů 
Muž
81%
Žena
19%
Muž
Žena
 
Naprostá většina odpovídacích byli muži. Ženy jsou v S.H.A.P.E. pouze na 6 pozicích (pokud 
není počítáno s třemi vojáky, kteří dotazník nevyplnili). Tyto procenta v zásadě odpovídají 
poměru mužů a žen v AČR. K 15. 1. 2013 činil počet vojákyň v AČR 3100 žen, což bylo 
13,7% z celkového počtu vojáků (to je v porovnání s jinými evropskými zeměmi NATO 
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vysoké číslo, v německé, polské či slovenské armádě slouží mnohem méně žen). Podle MO se 
počet žen vyslaných do struktur NATO každým rokem zvyšuje. 
Tabulka č. 6: Nevyšší dosažené  vzdělání respondentů 
Vzdělání Absolutní četnost Relativní četnost 
Vysokoškolské - magisterský program 16 0,5 
Vyšší kvalifikace 12 0,375 
Úplné střední všeobecné/odborné 2 0,0625 
Vyšší odborné 2 0,0625 
Celkem 32 0,125 
 
Graf č. 3: Nevyšší dosažené  vzdělání respondentů 
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Z odpovědí vyplývá, že pro službu ve strukturách NATO je nezbytná vysoká kvalifikace - 88% 
vojáků má vystudovaný magisterský a vyšší program.  
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Tabulka č. 7: Délka služebního poměru respondentů u AČR před nástupem do S.H.A.P.E. 
Služební poměr Absolutní četnost Relativní četnost 
21+ let 18 0,5625 
16-20 let 12 0,375 
11-15 let 2 0,0625 
Celkem 32 1 
 
Graf č. 4: Délka služebního poměru respondentů u AČR před nástupem do S.H.A.P.E. 
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Respondenti měli možnost zvolit si z nabízených škál: 1-5 let, 6-10 let, 11-15 let, 16 - 20 let, 
21+ let. První dvě škály nezaškrtl žádný, naopak naprostá většina uvedla, že jsou ve služebním 
poměru u AČR 16 a více let. Z toho vyplývá, že pro službu ve strukturách NATO je nezbytná 
mnohaletá praxe pro získání potřebné kvalifikace a zkušeností. 
Systém motivace organizací 
Vzhledem k výše popsaným údajům, tedy dlouhodobé služební praxi u AČR, se předpokládá, 
že jsou respondenti seznámeni se systémem motivace a odměn. Cílem otázek týkajících se 
vnímání motivace respondentů bylo zjistit, zda je pro vojenské profesionály vůbec důležitý 
systém odměn, které poskytuje AČR, nebo zda svou práci vnímají především jako službu 
vlasti.  Z odpovědí vyplynulo, že pro 87,5% je motivační systém organizace důležitý. Stejné 
procento považuje tento systém v AČR za nespravedlivý. Zlepšení nastává při službě 
S.H.A.P.E., protože téměř třetina zdejší systém odměňování považuje za spravedlivý a pouze 
18% za nespravedlivý. Ve strukturách NATO nastává změna v odměnách hlavně v oblasti 
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finančních odměn, náhrad na ubytování, cestovného a příspěvků při stěhování, což zřejmě 
vojáci oceňují. Vzhledem k jejich vysoké kvalifikaci a praxi, se cítí být v ČR nedostatečně 
oceněni a odměněni. Vojáci hodnotí motivační systém AČR nejen jako nespravedlivý, ale je 
pro ně ze 75% spíše neuspokojivý nebo neuspokojivý. Při hodnocení motivačního systému na 
stupnici od 1 do 5 (1 = max. neuspokojivý, 5 =  max. uspokojivý) ani jeden z respondentů 
nezvolil stupeň 5.  
Graf č. 5: Grafické zobrazení odpovědí na otázku: „Považujete motivační systém AČR / S.H.A.P.E. za 
spravedlivý?“ 
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Odpovědi respondentů dále ukázaly, že je přesně pro jednu polovinu důlěžitější hmotná 
motivace, a  pro druhou polovinu nehmotná motivace. Následující graf zobrazuje, které 
motivační faktory jsou pro vojáky nedůležitější, a které nejvíce ovlivňují jejich  úroveň 
motivace a tím pracovní výkonnost.  
Graf č. 6: Motivační faktory 
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I přesto, že měli respondenti možnost napsat vlastní odpověď, všichni využili možnosti vybrat 
z nabízených odpovědí. Třicet jedna respondentů vybralo tři z pěti nabízených možností, pouze 
jeden z nich zaškrtl dvě. Všechny uvedené motivační faktory měli přibližně stejný počet hlasů, 
pouze možnost "delegace úkolů" zaškrtlo jen 9% tázaných. Dále bylo cílem dotazníkového 
šetření zjistit, které motivační faktory byly rozhodující pro přihlášení se do struktur NATO. 
Výsledky jsou zobrazeny v následujícím grafu.  
Graf. č. 7: Motivace k nástupu do struktur NATO 
35%
25%
21%
11%
4%2%2%
Získání nových zkušeností
Finanční ohodnocení
Pocit sebeuplatnění v
důležité funkci
Poznání nových lidí a nové
kultury
Lepší pracovní příležitosti po
návratu do ČR
Byl jsem vyslán
Součást kariéry a nabídka
ze strany zaměstnavatele  
Na tuto otázku bylo zaznamenáno celkem 56 odpovědí, 24 respondentů zvolilo dvě odpovědi, 
pouze osm jich zvolilo jednu. Odpovědi "Byl jsem vyslán" a "Součást kariéry a nabídka ze 
strany zaměstnavatele" jsou vlastní odpovědi samotných respondentů.  
Pracovní podmínky v S.H.A.P.E 
Otázky zabývající se pracovními podmínkami v S.H.A.P.E. byly vytvořené tak, aby odhalily 
rozdíly na pracovištích v ČR a v S.H.A.P.E. Respondenti uváděli do jaké míry souhlasí s 
následujícími tvrzeními. Pokud respondent zvolil odpověď "souhlasím" nebo "spíše souhlasím" 
dával tak přednost pracovišti v S.H.A.P.E. oproti pracovišti v ČR v oblastech, kterých se 
jednotlivá tvrzení dotýkaly.  
Tvrzení:  
A. „V S.H.A.P.E. jsou na mne kladeny větší nároky." 
B. „V S.H.A.P.E. jsem více motivován/a k pracovní činnosti." 
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C. „V S.H.A.P.E. jsem spokojenější s ohodnocením a odměnou za vykonanou práci." 
D. „V S.H.A.P.E. bych uvítal/a větší odměnu a ohodnocení." 
E. „V S.H.A.P.E. mám větší volnost při plnění pracovních úkolů." 
F. „Cítím, že odvádím dobrou práci, která je dostatečně ohodnocena a uznávána." 
G. „Moje pracovní náplň je v S.H.A.P.E. rozmanitější." 
Následující graf zobrazuje do jaké míry respondenti souhlasili s tvrzeními. 
Graf č. 8: Pracovní podmínky v S.H.A.P.E. 
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Ze 62,9 % zvolily respondenti právě souhlasné odpovědi a pouze ze 32,1% nesouhlasné. Z 
toho je vyvozeno, že pracoviště v S.H.A.P.E. poskytuje celkově lepší pracovní zázemí a 
velitelé udělují podřízeným větší kompetence, a nechávají jim volnost při řešení pracovních 
úkolů. Většinu tvrzení hodnotili respondenti téměř shodně, větší výkyv nastal u tvrzení C a F.   
Hodnocení tvrzení C, kde respondenti převážně souhlasí s tím, že jsou v S.H.A.P.E. lépe 
ohodnoceni, potvrzuje jsou v zde vojáci spokojeni a považují svou službu za přínosnou 
zkušenost, která je přiměřeně ohodnocena Jejich celkovou spokojenost v S.H.A.P.E. dále 
potvrzují souhlasné ohlasy na tvrzení F: „Cítím, že odvádím dobrou práci, která je dostatečně 
ohodnocena a uznávána." To značí, že jsou spokojeni jak se svým výkonem, tak s odměnou.  
Nesouhlasných odpovědí je zaznamenáno podstatně méně. Nejvíce jich bylo u tvrzení G. 
Odpovědi byly vyrovnané - 50% respondentů souhlasilo i nesouhlasilo. Tento výsledek je 
překvapující, protože se dalo očekávat, že v cizí zemi a v neznámém prostředí budou vojáci 
vnímat vykonávanou službu jako rozmanitou a netradiční.  
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Pracovní vztahy a komunikace  
Naprostá většina respondentů (celkem 87,5 %)  uvedla, že způsob řízení a přístup vedoucího 
pracovníka ovlivňuje zásadní měrou můj pracovní výkon. Více než polovina tázaných uvedla, 
že v S.H.A.P.E. nemají vetší kompetence. Naopak přes 68 % z nich vypovědělo, že mají od 
nadřízených lepší zpětnou vazbu (negativní i pozitivní). Jak vyplynulo z dalších zjištěných 
informací, jazyková bariéra nemá na komunikaci zásadní negativná vliv.  
Graf č. 9: Grafické znázornění odpovědí na otázku zda má jazyková bariéra vliv na vztah respondentů  s  jejich 
nadřízeným ( v S.H.A.P.E.) 
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Cílem otázky bylo zjistit, zda je jazyková příprava vyslaných vojáků dostačující. Většina z nich 
(87%) uvedla, že nevnímají jakýkoli vliv jazykové bariéry na vztah s jejich nadřízeným. Z toho 
vyvozuji, že se cítí být dostatečně připraveni a nemají problém s každodenní komunikací v 
cizím jazyce.  
Respondenti měli také možnost okomentovat jazykovou připravenost, dva z nich odpověděli 
takto: 
A: „Přežijí tady i lidé se STANAG2 a je neskutečné kolik i českého personálu snad ani netuší 
jak jsou mimo. Pokud taková situace nastane je to ostuda všech. Kazdy tady je ambasadorem 
své země a ne všem to dochází. STANAG 4 by byl nejlepší, ale ten level3 je fakt nutný.“ 
B: „Dochází k nedorozumění ve významech překladů.“ 
Respondent A uvádí, že se mu zdá nedostatečném pokud vyslaní vojáci složí zkoušky 
STANAG 6001 pouze na úrovni SPJ2, která (jsou uvedeny v kapitole 5.2.8) je dostačující pro 
vojáky v národním týmu. Musím souhlasit, že každý z vyslaných vojáků reprezentuje Českou 
Republiku a je nezbytné, aby se dokázali dorozumět. 
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Z odpovědí respondentů dále vyplynulo, že rozdílná kultura a mentalita spolupracujících 
vojáků má vliv na jejich soužití, vztah a komunikaci. 
Vybrané odpovědi na otázku, jaký vliv má odlišná národní kultura na vztah spolupracovníků: 
A: „Je nutná větší tolerance ke kulturním a společenským rozdílům.“ 
B: „Každý národ má jiný přístup k práci, k plnění svěřených úkolů a značný vliv tady má i 
mentalita.“ 
C: „Každý národ má svá specifika, ovlivnění hodnotím ve většině případů kladně. S.H.A.P.E. 
jako organizace se navíc snaží tato specifika ctít.“ 
D: „Každý národ má svůj specifický přístup k práci, ke studiu, jiné pracovní tempo, proto je 
potřeba vše sladit.“ 
E: „Rozdílný přístup různých národů a kultur k včasnosti a preciznosti odváděné práce, je 
třeba naučit  se respektovat, přizpůsobit se a tedy neočekávat stejný výkon a ochotu, což z 
počátku po nástupu na funkci může vyvolat nespokojenost kolegu a drobné konflikty.“ 
Z vybraných odpovědí vyplývá, že vyslaní vojáci si uvědomují značné rozdíly v přístupu k 
pracovním povinnostem, které jsou způsobeny odlišnou kulturou a mentalitou. Je ale zřejmé, 
že se snaží s tímto problémem vyrovnat a vůči ostatním projevit pochopení a respekt. 
S.H.A.P.E. jako organizace se dle odpovědí snaží ctít specifika každé kultury. 
Hodnocení zahraničního pracoviště a  
Informace získané o zahraničním pracovišti byly zjišťovány tak, že respondenti hodnotily do 
jaké míry souhlasí s daným tvrzením. Měli možnost zvolit odpovědi "souhlasím", " spíše 
souhlasím", "nevím", "spíše nesouhlasím"  nebo "nesouhlasím". Cílem výzkumných otázek 
bylo zjistit, jak subjektivně vojáci hodnotí svůj pracovní pobyt, zda by se na podobnou 
pracovní pozici v budoucnosti chtěli přihlásit a také jak jim vedení v S.H.A.P.E. pomohlo před 
samotným nástupem a během zabydlování a začleňování se do nového kolektivu.  
A: „Informace, které jsem obdržel/a o pracovním pobytu v Belgii před nástupem, byly 
dostačující." 
B: „Vedení v S.H.A.P.E. mi nabídlo pomoc při hledání ubytování, při zabydlování 
a začleňování do nového prostředí." 
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C: „Pokud bych dostal/a příležitost, zúčastnil/a bych se na další podobné pracovní 
příležitosti." 
D: „ S.H.A.P.E. mi nabízí lepší kulturní, společenské a sportovní vyžití." 
Graf č. 10: Hodnocení zahraničního pracoviště 
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S tvrzením C, kde bylo zjišťováno, zda by se vojáci chtěli přihlásit na další podobnou pracovní 
příležitost, souhlasilo přes 97% tázaných. Z toho vyplývá že jsou v S.H.A.P.E. spokojeni a 
považují svou službu zde za přínosnou zkušenost, která je přiměřeně ohodnocena. Pouze jeden 
respondent nesouhlasil, což může být způsobeno např. vysokým věkem respondenta, a ne 
nespokojeností.  
V případě ostatních tvrzení  také převládají souhlasné odpovědí (téměř 70%). To značí, že v 
S.H.A.P.E. je o vojáky celkově dobře postaráno.  Jen s množstvím informací poskytovaných 
před nástupem na zahraniční pozici je polovina vojáků nespokojena.  
Postřehy respondentů 
Na závěr dotazníků měli respondenti možnost napsat jakékoli vlastní postřehy, týkající se 
rozdílného přístupu nadřízených a kolegů v ČR a S.H.A.P.E. V této závěrečné otázce psali 
respondenti odpověď vlastními slovy. Cílem otázky bylo zjistit informace, které respondenti 
neměly možnost sdělit v předchozích odpovědích, utvořit si představu o jejich názoru na 
multikulturní pracoviště. Vzhledem k počtu odpovědí a také tomu, že se myšlenky v nich 
opakovaly, jsou zde vybrány reprezentativní odpovědi, které shrnují zjištěné informace. 
Vybrané odpovědi:  
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A: „Je zde pohodová atmosféra mezi kolegy i nadřízenými, klidnější pracovní prostředí bez 
stresových faktorů typu - "musí být ihned" a případně pak následné čekání a zjištění, že práce 
byla provedena zcela zbytečně. “ 
B: „Nadřízení v S.H.A.P.E. si zdaleka nedovolí to, co velitelé v ČR. Jednají s větší úctou a 
otevřeně. “ 
C: „V S.H.A.P.E. jsou úkoly jasně definované a odborně orientované a dá se koncentrovat na 
jejich efektivní plnění. V ČR je zaměstnanec zavalen spoustou operativy a byrokracie, díky 
kterým nemá dost času na plnění úkolů. Úkoly jsou často v ČR vydávány chaoticky a s 
nesmyslnými termíny splnění, neumožňujícími věnovat jim potřebné množství času.“ 
D: „Pracovníci v S.H.A.P.E. museli projít určitým filtrem, což zaručuje, že se zde vyskytují 
povětšinou inteligentní lidé, se kterými je rozumná domluva.“ 
Čeští vojáci v S.H.A.P.E. považují svou službu zde za smysluplnou a užitečnou. Jsou jim 
přidělovány jasně definované úkoly, na jejichž plnění mají dostatek času. Narozdíl od služby v 
České Republice, jež je časově náročná a stresující. Velitelé jsou v S.H.A.P.E. uctivější a 
chovají ke svým zaměstnancům respekt, což je na místě, jelikož se jedná o vysoce 
kvalifikované pracovníky s dlouholetou praxí v armádě. Stejně čeští vojáci vnímají i 
rovnocenné kolegy a spolupracovníky. Problém může nastat při komunikaci a rozdílném 
výkladu. V České republice je také zvykem být dochvilný a přesný, na což nejsou v Belgii 
zvyklí. Českým vojáků, působí problém občasný laxní přístup zahraničních vojáků k 
povinnostem. Celkově ale považují S.H.A.P.E. za pracoviště s uvolněnou a přátelskou 
atmosférou. 
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Doporučení 
Na základě provedené analýzy jsem navrhla drobná doporučení, která by mohla pomoci zvýšit 
spokojenost jak vysílaných vojáků, tak i vojáků vykonávajících službu v České Republice. 
Z výzkumu vyplynulo, že většina vyslaných vojáků je vysoce kvalifikovaná, ve věku 40-49 let 
a mají praxi v armádě delší něž 21 let. Naprostá většina tázaných uvedla (celkem 87,5 %), že je 
pro ně motivační systém v zaměstnání důležitý. Stejné procento považuje motivační systém v 
AČR za nespravedlivý (ostatní se nevyjádřili) a 75% ho hodnotí jako neuspokojivý. Určité 
zlepšení nastává při hodnocení motivačního systému v S.H.A.P.E., kdy se sice polovina 
respondentů nevyjádřila, ale 31% ho považuje za spravedlivý a polovina z nich je spokojena se 
svým ohodnocením v S.H.A.P.E. 50 % vojáků uvedlo, že je pro ně důležitější hmotná odměna 
a čtvrtina jich nastoupila do S.H.A.P.E. právě kvůli vyššímu finančnímu ohodnocení. 
Doporučila bych Ministerstvu Obrany přehodnotit výši platů pro vojáky AČR, kteří vykonávají 
službu na území České Republiky. Z přehledu platů (viz. Příloha č. 1) vyplývá, že vyslaným 
vojákům s hodnostmi praporčíků náležel základní plat ve výši 15 610 - 24 020 Kč. Vojákům s 
hodnostmi nižších důstojníků, vyšších důstojníků a generálů náležel plat ve výši 21 670 - 39 
110 Kč. Ministerstvo obrany by mělo přehodnotit, zda jsou za vykonávanou službu vojáci 
dostatečně finančně ohodnoceni, a případně delší vojenskou praxí plat navýšit, aby si zajistili 
spokojenější a výkonnější zaměstnance.  
Další problém nastává v oblasti výstrojních náležitostí, na které mají vojáci AČR nárok. 
Pomocí rozhovoru jsme zjistila, že vojáci sice dostávají tzv. body, které jim umožňují nakoupit 
výstroj, ale v zásadě je nemají za co utratit. V nabídce je stále méně věcí, a tak si vojáci 
nakoupí nezbytnou výstroj a většina bodů jim přebývá a jsou jim k ničemu. Takto nezajištěný 
benefit, který sice AČR nabízí, ale vojáci ho v zásadě nemohou využít, je spíše demotivující. 
Doporučovala bych, aby byl tento nedostatek co nejrychleji vyřešen. Vojáci by měli mít 
možnost vyměnit body za slíbenou výstroj. 
Dále z výzkumu vyplynulo, že vyslaní vojáci jsou v S.H.A.P.E. převážně spokojeni a 81% by 
si tuto pracovní příležitost zopakovalo, kdyby měli možnost. Nespokojeni jsou s množstvím 
informací, které obdrželi před nástupem do zahraničí. Jelikož se jedná o výjezd na delší časové 
období (3 roky - 3,5 roku), kdy se vojáci ocitají přes tisíc kilometrů daleko od svého domova, v 
zemi kde nikoho neznají, kde se převážně mluví cizím jazykem, doporučila bych vybrané 
vojáky vyslat předem do místa budoucího výkonu služby na tzv. seznamovací pobyt. Vojáci 
jsou vybráni cca. 1 rok předem, a během této doby by mohli určitý čas (navrhovala bych 
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období  14 - 30 dnů) strávit poznáváním budoucího pracoviště, seznámit se s budoucími 
kolegy, zajistit si bydlení, vyzkoušet si práci, kterou zde bude vykonávat, atd. Takto by vojáci 
získali nenahraditelné zkušenosti, a na služební výjezd by byli náležitě připraveni a věděli by, 
co mohou očekávat.  Tyto služební výjezdy by byly finančně nákladné. Bylo by nutné sehnat 
za dotyčného vojáka záskok, zajistit mu ubytování a uhradit náklady spojené s tímto pobytem. 
Jelikož se ale jedná každé tři roky o cca.170 vyjíždějících vojáků (35 do S.H.A.P.E. a ostatní 
do jiných pracovišť struktur NATO), jednalo by se o snesitelné náklady. Vzhledem k tomu, že 
tito vojáci mají Českou Republiku v NATO reprezentovat, měl by být brán zřetel na jejich 
potřeby, a tento "přednástupní výjezd" by jim měl být umožněn.  
Z výzkumu také vyplynulo, že vojáci v S.H.A.P.E. sice nemají větší kompetence, ale polovina 
z nich uvedla, že jsou na ně kladeny větší nároky. Většina také uvedla, že mají od nařízených 
lepší zpětnou vazbu a mají větší volnost při plnění pracovních úkolů. Vojáci, zde jsou, jak jsem 
uvedla výše, vysoce kvalifikovaní a mají za sebou dlouholetou praxi. Z tohoto důvodu je  
přirozené, nechat jim volnější prostor, což se jim v S.H.A.P.E. dostává. Naopak  při výkonu 
služby v ČR jsou jim zadávány často zbytečné úkoly s nesplnitelnými a stresujícími termíny. V 
České armádě platí direktivní způsob řízení, což znamená že nadřízený dává rozkaz, který 
podřízený musí splnit bez výhrad. Ve stylu přidělování úkolů záleží na povaze každého 
velitele, ale obecně bych doporučila, aby se dbalo na  zlepšení komunikace. Velitel by měl při 
přidělování úkolů prodiskutovat důležitost jejich splnění a ujistit se, zda je voják schopen je do 
stanoveného termínu splnit tak, jak je žádoucí. Po dokončení práce by měla následovat 
dostatečná zpětná vazba. Velitel by měl práci ohodnotit, navrhnout případná doporučení pro 
příště, a spravedlivě odvedenou práci pochválit nebo zkritizovat. Také podřízený voják by měl 
mít možnost vyjádřit se ke svému výkonu, způsobu práce a výsledku. Samozřejmě rozsah této 
komunikace by měl být závislý na důležitosti daného úkolu.  
Další doporučení se týká kvalifikační přípravy před výjezdem do zahraničí. Všichni vyslaní 
vojáci prošli jazykovými testy, a museli dosáhnout, v závislosti na výkonu služby, minimální  
úrovně SPJ2 či SPJ3. Z odpovědí vojáků vyplynulo, že jazyková bariéra sice nemá vliv na 
vztah s jejich nadřízenými či kolegy, ale dochází k nedorozuměním v komunikaci a výkladu. 
Jelikož je každý z vyslaných vojáků reprezentantem ČR a je bezpodmínečně nutné, aby se v 
S.H.A.P.E. dokázal bezproblémově domluvit, bylo by vhodné určit jako minimální jazykovou 
úroveň SPJ  3/4.  
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Závěr 
Tato práce se zabývá motivačním systémem  a systémem odměn organizace. Je nezbytné, aby 
si vedení každé organizace uvědomilo, že tato problematika je zásadní pro jejich prosperitu a 
konkurenceschopnost. Protože jen díky dobře motivovaným a loajálním zaměstnancům může 
bezproblémově fungovat.  
Samotná práce byla zaměřena na Armádu České Republiky a na zahraniční pracoviště 
S.H.A.P.E., kam jsou čeští vojáci vysíláni. Informace v práci využité byly zjišťovány z 
oficiálních a interních zdrojů. Výzkum byl proveden pomocí dotazníkového šetření.  
Jedním z cílů práce bylo zjistit, zda v Armádě České Republiky funguje výše popsaný 
motivační systém a zda ho samy vojáci považují za spravedlivý  a uspokojivý. Výzkum ukázal, 
že tomu tak není, a bylo by vhodné ho přehodnotit a soustředit se na takové odměny a benefity, 
které by zaměstnanci ocenili více. Práce se ale zaměřuje především na zahraniční pracoviště 
S.H.A.P.E. ( Vrchní velitelství severoatlantické aliance) a na české vojáky zde pracující. 
Výzkum ukázal, že jsou s motivačním systémem zde spokojenější a hodnotí ho jako 
spravedlivý. Vojáci zde pracující (jak z ČR tak i z jiných členských zemí NATO) jsou pečlivě 
vybíráni, jedná se tedy  kvalifikované a inteligentní pracovníky, což by samo o sobě mělo 
zaručit, že spolu budou bez vážnější obtíží spolupracovat a komunikovat . O čemž vypovídá i 
odpověď jednoho z respondentů: „Lidé zde (bez ohledu na jejich národnost) museli projít 
nějakým filtrem, takže statisticky se na tomto pracovišti vyskytuje podstatně méně hlupáků či 
dokonce idiotů než v ČR.” 
Jelikož je S.H.A.P.E. multikulturní pracoviště, zjišťovala jsem, zda má jazyková bariéra a 
odlišná mentalita a kultura vliv, na spolupráci a komunikaci. Výzkum ukázal, že jsou vojáci 
většinou tolerantní a dokážou se povznést nad nedorozumění a drobné konflikty. Z výpovědí 
tázaných vyplynulo, že S.H.A.P.E. jako organizace se snaží specifika každého národy ctít. 
Například v oblasti státních svátků a dnů volna vychází vstříc. Mezinárodně uznávané svátky  
(Vánoce, Velikonoce) jsou zde také uznány jako dny odpočinku. Ostatní státní svátky platné 
v České Republice jsou zde nahrazeny jinými dny volna.  
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Příloha č. 3: Dotazník 
Dobrý den, jmenuji se Daniela Zrůstová  a jsem studentka bakalářského programu "Ekonomika 
a řízení podniku" na ČVUT v Praze. Chtěla bych Vás požádat o vyplnění tohoto dotazníku, 
který slouží jako podklad pro moji Bakalářskou práci "Srovnání motivace a vedení vojáků 
AČR při výkonu služby v ČR a v zahraničí."Vyplnění Vám nezabere více než 5 minut. 
Vyplnění dotazníku je anonymní.Předem Vám děkuji za pochopení, pomoc a spolupráci. 
 
1. Napište prosím, kde jste vykonávali službu před nástupem do Belgie? (město v České 
Republice) 
 
2. Uveďte Váš věk: 
   20-29 
  30-39 
  40-49 
  50 + 
 
3. Uveďte Vaše pohlaví: 
  Žena 
  Muž 
 
4. Vaše nejvyšší dosažené vzdělání: 
  Základní 
  Úplné střední všeobecné/odborné 
  Vyšší odborné 
  Vysokoškolské - bakalářský program 
  Vysokoškolské - magisterský program 
  Vyšší kvalifikace 
 
5. Délka služebního poměru v AČR (před nástupem do S.H.A.P.E): 
   1-5 let 
  6-10 let 
  11-15 let 
  16-20 let 
  21 + let 
 
6. Je pro Vás motivační systém v zaměstnání důležitý? 
ANO / NEVÍM /NE 
 
7. Pokládáte systém motivace a odměn AČR za spravedlivý? 
ANO / NEVÍM / NE 
 
8. Pokládáte systém motivace a odměn v S.H.A.P.E. za spravedlivý? 
ANO / NEVÍM / NE 
 
9. Který druh motivace je pro Vás důležitější? 
 Hmotná (mzda, prémie, benefity...) 
  Nehmotná (uznání, pochvala, vetší kompetence, rozmanitá pracovní náplň...) 
 
10. Jak hodnotíte motivační systém AČR?( 5 = max. uspokojivý, 1 = max. neuspokojivý) 
 1  2  3  4  5 
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11. Zaškrtněte, které motivační faktory jsou pro Vás důležité: 
 Uznání nadřízeného 
 Písemná pochvala 
 Peněžní odměna 
 Věcný dar 
 Delegace úkolů 
 Ustanovení do funkce 
 Zpětná vazba 
 
12. Které motivační faktory pro Vás byly rozhodující, při ucházení se o pracovní místo v 
S.H.A.P.E.? (Zvolte alespoň jednu možnost, maximálně dvě možnosti.) 
 Získání nových zkušeností 
 Pocit sebeuplatnění v důležité funkci 
 Lepší pracovní příležitosti po návratu do ČR 
 Finanční ohodnocení 
 Poznání nových lidí a nové kultury 
 Vlastní odpověď:  
 
Zaškrtněte, do jaké míry souhlasíte s těmito tvrzeními (pro srovnání výkonu práce v S.H.A.P.E. 
oproti výkonu práce v ČR): 
 
13. "Informace, které jsem obdržel/a o pracovním pobytu v Belgii před nástupem, byly 
dostačující." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
14. "Vedení v S.H.A.P.E. mi nabídlo pomoc při hledání ubytování, při zabydlování a 
začleňování do nového prostředí." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
15. "Pokud bych dostal/a příležitost, zúčastnil/a bych se na další podobné pracovní 
příležitosti." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
16. "V S.H.A.P.E. jsou na mne kladeny větší nároky." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
17. "V S.H.A.P.E. mám větší kompetence." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
18. "V S.H.A.P.E. mám od nadřízených lepší zpětnou vazbu (negativní i pozitivní)." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
19. "V S.H.A.P.E. jsem více motivován/a k pracovní činnosti." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
20. "V S.H.A.P.E. jsem spokojenější s ohodnocením a odměnou za vykonanou práci." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
21. "V S.H.A.P.E. bych uvítal/a větší odměnu a ohodnocení." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
22. "V S.H.A.P.E. mám větší volnost při plnění pracovních úkolů." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
23. "Cítím, že odvádím dobrou práci, která je dostatečně ohodnocena a uznávána." 
  
  
  
 60
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
24. " S.H.A.P.E. mi nabízí lepší kulturní, společenské a sportovní vyžití." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
25. "Moje pracovní náplň je v S.H.A.P.E. rozmanitější." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
26. "Způsob řízení a přístup vedoucího pracovníka ovlivňuje zásadní měrou můj 
pracovní výkon." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
27. Máte pocit, že má jazyková bariéra vliv na vztah s Vaším nadřízeným (v S.H.A.P.E.) ? 
ANO / NEVÍM / NE 
 
28. Pokud jste u předchozí otázky zaškrtl/a "ANO", napište jaký (kladný/záporný) a jak 
se to projevilo. 
 
29. "Mezilidské vztahy a atmosféra na pracovišti v S.H.A.P.E. jsou ovlivněny odlišnou 
kulturou a mentalitou." 
SOUHLASÍM / SPÍŠE SOUHLASÍM / NEVÍM / SPÍŠE NESOUHLASÍM / NESOUHLASÍM 
 
Otázka č. 30: Pokud jste u předchozí otázky zaškrtli "SOUHLASÍM" nebo "SPÍŠE 
SOUHLASÍM", napište jak: 
 
Na závěr prosím napište jakékoli postřehy o rozdílném přístupu nadřízených a kolegů v 
ČR a S.H.A.P.E.: 
 
 
Děkuji Daniela Zrůstová 
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